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4Resumen 
Titulo del Proyecto: ³(ODERUDFLyQGHXQ0RGHORGH(QWUHYLVWDSRU&RPSHWHQFLDV
SDUDXQDHPSUHVDFRPHUFLDO´
Autora: $OPD3DWULFLD)ORUHV0RUDOHV
 +R\HQGtDHQHOPXQGRODERUDO FDGDYH]PiVRUJDQL]DFLRQHVOOHJDQDOD
FRQFOXVLyQGHTXHHOUHFXUVRPiVLPSRUWDQWHFRQHOTXHFXHQWDQHV³HOUHFXUVR
KXPDQR´ WHQLHQGRFODURTXHGHHVWH VHRULJLQDHO p[LWRR IUDFDVR IUHQWHD VXV
FRPSHWLGRUHV \ HV SULQFLSDOPHQWH HO TXH PDUFD OD YHQWDMD FRPSHWLWLYD (V
HQWRQFHV GRQGH VXVFLWD OD LPSRUWDQFLD GH TXH HO UHFXUVR KXPDQR FRQ HO TXH
FXHQWD OD HPSUHVD \ SULQFLSDOPHQWH HO TXH VH LQFRUSRUDUi WHQJD XQD EUHFKD
PtQLPDFRQHOSHUILOSRUFRPSHWHQFLDVTXHODHPSUHVDWLHQHGHWHUPLQDGRSDUD
WRGRVVXVSXHVWRVRGHSDUWDPHQWRV
/DSUHVHQWH LQYHVWLJDFLyQFRQWLHQH LQIRUPDFLyQ UHOHYDQWH VREUH OD VHOHFFLyQGH
SHUVRQDO SRU FRPSHWHQFLDV ODERUDOHV VLWXiQGRVHGHQWUR GH HVWH SURFHVRHQ OD
entrevista por competencias
(Q ORV FDStWXORV TXH FRQWLHQH pVWH GRFXPHQWR VH DERUGDUiQ ORV FRQFHSWRV
SULQFLSDOHVGHODJHVWLyQSRUFRPSHWHQFLDVGHVGHHOUHFOXWDPLHQWRODVHOHFFLyQ
GHSHUVRQDOODFRPSHWHQFLDODERUDOVXVFRQFHSWRVFRUULHQWHVWLSRV\QLYHOHV\
FyPR OD HQWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV QRVSHUPLWH HQIRFDUQRV \ HQFRQWUDU HVRV
FDQGLGDWRV³HVWUHOODV´GHQWURGHXQXQLYHUVRGHSRVLELOLGDGHV
(QHO SURFHVRGH VHOHFFLyQ ORV FRQRFLPLHQWRV WpFQLFRVSRGUHPRVHYDOXDUORVDO
LQLFLRGHOSURFHVRVLHQGRHVWRGHJUDQD\XGDSDUDEXVFDUQXHVWURVFDQGLGDWRV
VHOHFFLRQDGRV \D TXH UHJXODUPHQWH HVWRV VHUiQ UHTXLVLWRV H[FOX\HQWHV SDUD
FRQWLQXDU FRQ HO SURFHVR SHUR FXDQGR QRV TXHGD XQ UHGXFLGR JUXSR GH
FDQGLGDWRV TXH FXHQWDQ FRQ ODV FDUDFWHUtVWLFDV \ ORV UHTXLVLWRV WpFQLFRV GHO
SXHVWR¢4XpQRVOOHYDDHQFRQWUDUDO³PHMRU´SDUDHOSXHVWR"(VDTXtGRQGHVH
WLHQH TXH YDOHU GH WRGDV ODV KHUUDPLHQWDV SRVLEOHV SDUD KDFHU XQD EXHQD
VHOHFFLyQ GHO UHFXUVR KXPDQR /D HQWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV MXHJD XQ SDSHO
GHWHUPLQDQWH \DSR\DDHYDOXDU ODVFRPSHWHQFLDV\FDUDFWHUtVWLFDVGHPDQHUD
PiVSURIXQGDHQORVFDQGLGDWRVVHOHFFLRQDGRV
(V SRU HVR TXH ORV REMHWLYRV GH HVWD LQYHVWLJDFLyQ IXHURQ %ULQGDU D ORV
UHFOXWDGRUHV GH ODV HPSUHVDV XQD KHUUDPLHQWD GH IiFLO XVR HQ HO SURFHVR GH
HQWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV GLVHxDQGR XQ PRGHOR GH (QWUHYLVWDV SRU
&RPSHWHQFLDVODFXDOSXGLHUDWHQHUSUHJXQWDVFODYHVGHUHIHUHQFLDDWUDYpVGH
ODVFXDOHVVHSXHGDQPHGLU ODVFRPSHWHQFLDV WDQWRGL ODSHUVRQDDVHOHFFLRQDU
WLHQH H[SHULHQFLD ODERUDO R QR  3DUD OD YDOLGDFLyQ GHO PRGHOR SURSXHVWR VH
WUDEDMyFRQORVHQFDUJDGRVGHOSURFHVRGHVHOHFFLyQWDQWRGHOiUHDGH5HFXUVRV
+XPDQRVFRPRGHO iUHDGHYHQWDV 7RGRVHOORV FXHQWDQFRQXQDHVFRODULGDG
XQLYHUVLWDULDFRPSUHQGLGRVHQWUHORV\DxRVGHHGDG(OGHHOORVVRQ
PXMHUHV\WLHQHQXQSURPHGLRGHDQWLJHGDGHQODHPSUHVDGHDxRV


1
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
/DDPSOLWXGGHiUHDV\SURFHGLPLHQWRVTXHKDDEDUFDGROD*HVWLyQGH5HFXUVRV
+XPDQRVHQODDFWXDOLGDGKDKHFKRTXHVHHOLMDXQPpWRGRHVSHFtILFRSDUDVX
DGPLQLVWUDFLyQ \ SUHVHQWDFLyQ GH UHVXOWDGRV  (V SRU HVR TXH HO WHPD GH
&RPSHWHQFLDV KD VROXFLRQDGR HVWH DVSHFWR XQLILFDQGR WRGDV ODV iUHDV GH
5HFXUVRV+XPDQRV
(OSUHVHQWHWUDEDMRGHLQYHVWLJDFLyQJHQHUyXQDRSRUWXQLGDGGHSRVLFLRQDPLHQWR
SDUD OD8QLYHUVLGDGGH6DQ&DUORV\DTXHD WUDYpVGH OD(VFXHODGH&LHQFLDV
3VLFROyJLFDV SRU PHGLR GH  VX HVWXGLDQWH GLR D FRQRFHU \ VH DSOLFDURQ
KHUUDPLHQWDV HQ HO iUHD GH OD SVLFRORJtD ,QGXVWULDO HQ HPSUHVDV FRPHUFLDOHV
JHQHUDQGRGHHVWDIRUPDXQDSUR\HFFLyQVRFLDOHPSUHVDULDOWHQLHQGRHQFXHQWD
HO OHPD GH ³,G \ (QVHxDG D WRGRV´ (VWH HVWXGLR WDPELpQ SHUPLWLy DFWXDOL]DU \
GHVDUUROODU PD\RUHV FRQRFLPLHQWRV  HQ HO iUHD GH UHFXUVRV KXPDQRV \ HQ
HVSHFLDOHQ ODJHVWLyQSRUFRPSHWHQFLDVHVSHFtILFDPHQWHHQ OD “Entrevista por 
Competencias”HOFXDOHVWHPDLPSRUWDQWHSDUDODHPSUHVDHQGRQGHVHDSOLFy
WDQWR  SDUD OD HVWXGLDQWH  TXH UHDOL]y OD LQYHVWLJDFLyQ SXHV DPSOLy \ REWXYR
QXHYRVFRQRFLPLHQWRVHQHOiUHDJHQHUDQGRXQFRQRFLPLHQWRTXHSXHGHVHUGH
FRQVXOWD \ UHIHUHQFLD SDUD ORV HVWXGLDQWHV GHO iUHD GH 3VLFRORJtD  WDQWR GH OD
(VFXHOD GH &LHQFLDV 3VLFROyJLFDV GH OD 86$& FRPR DTXHOODV SHUVRQDV TXH
DFXGDQDFRQVXOWDDORVWHVDULRVVLHQGRHVWRXQSDVRFUXFLDOSDUDODHIHFWLYLGDG
HQODFRQWUDWDFLyQGHSHUVRQDODFWXDO
$JUDGHFHPRV D OD ,QVWLWXFLyQ TXH SHUPLWLy OD HODERUDFLyQ \ GHVDUUROOR GHO
SUHVHQWHWUDEDMRSXHVDEULyVXVSXHUWDVGHXQDIRUPDLQFRQGLFLRQDOEULQGDQGR
WRGR HO DSR\R WpFQLFR \ UHFXUVR UHTXHULGR SDUD OD ILQDOL]DFLyQ VDWLVIDFWRULD GHO
SUHVHQWHWUDEDMRGHLQYHVWLJDFLyQ



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Capítulo I 
 ,QWURGXFFLyQ

1.1. Planteamiento del Problema y Marco Teórico 
1.1.1. Planteamiento del Problema 

/DHYROXFLyQGHORVQHJRFLRV\VXFRPSOHMLGDGKDHQULTXHFLGRHOFRQFHSWR
PiVWUDGLFLRQDOGHTXpVHUHTXHUtDSDUDFXEULUXQSXHVWRGHWUDEDMR&DGDGtDORV
UHTXHULPLHQWRV SDUD LQJUHVDU D ODERUDU HQ XQD HPSUHVD VRQ PD\RUHV +R\
DGHPiVGHSRVHHUDPSOLRVFRQRFLPLHQWRVWpFQLFRVHQODPDWHULDHQFXHVWLyQVH
GHEHWHQHU XQDRULHQWDFLyQ DO FOLHQWH LQWHUQR \ H[WHUQR DVSHFWR VREUH HO TXH
TXL]iQRVHSHQVDEDKDFHXQRVDxRVDKRUDHVGHO FRQRFLPLHQWRGH WRGRV ORV
SURIHVLRQDOHVHQHOiUHDGHUHFXUVRVKXPDQRV ORVSDVRVEiVLFRVDVHJXLUSDUD
OOHYDU D FDER XQ SURFHVR GH UHFOXWDPLHQWR \ VHOHFFLyQ GHVGH HYDOXDU ORV
UHTXHULPLHQWRV WpFQLFRV \ GH FRQRFLPLHQWR KDVWD ORV SDVDWLHPSRV GH ORV
FDQGLGDWRV SHUR ¢&yPR SRGHPRV WHQHU PD\RU FHUWH]D SDUD HQFRQWUDU HO
FDQGLGDWRLGyQHRSDUDGHWHUPLQDGRSXHVWR"/RVSURFHGLPLHQWRVEiVLFRVQRKDQ
FDPELDGRHQORV~OWLPRVDxRV\VLJXHQVLHQGRLJXDOPHQWHYiOLGRVVLQHPEDUJR
KR\VHEXVFDVHUPiVFHUWHURVDODKRUDGHHOHJLUDODSHUVRQDTXHLQJUHVDUiD
ODERUDUHQXQDHPSUHVDQROLPLWiQGROR~QLFDPHQWHDOSXHVWRTXHGHVDUUROODUiGH
LQPHGLDWRVLQRDTXpSXHVWRSXHGHOOHJDUVLJXLHQGRXQSODQGHFDUUHUDGHQWUR
GHODRUJDQL]DFLyQ3DUDHVWRVHQHFHVLWDQKHUUDPLHQWDVTXHSHUPLWDQLGHQWLILFDU
WDOHQWRVSHUVRQDVSRVLWLYDV\FRQODVFRPSHWHQFLDVQHFHVDULDV\GHWHUPLQDQWHV
SDUD GHVDUUROODUODV OR TXH FRQVHJXLUi P~OWLSOHV EHQHILFLRV WDQWR SDUD HO
HPSOHDGR FRPR SDUD OD HPSUHVD \ SULQFLSDOPHQWH PD\RU UHQGLPLHQWR ODERUDO
HVWDELOLGDG\GHVDUUROORGHFDUUHUDGHQWURGHXQDRUJDQL]DFLyQ

5
7(Q OD FRQWUDWDFLyQ GH SHUVRQDV QR VH WUDWD GH VHOHFFLRQDU DO PHMRU SRVLEOH R
GLVSRQLEOHRDODTXHODRUJDQL]DFLyQSXHGDLQFRUSRUDURSDJDUORTXHVHEXVFD
HVODPHMRUSHUVRQDHQUHODFLyQFRQHOSXHVWRDRFXSDU(OSURFHVRGHVHOHFFLyQ
FRQVLVWH HQ XQD VHULH GH SDVRV HVSHFtILFRV TXH VH HPSOHDQ SDUD GHFLGLU TXp
VROLFLWDQWHVGHEHQVHU FRQWUDWDGRV(OSURFHVRVH LQLFLDHQHOPRPHQWRHQTXH
XQD SHUVRQD VROLFLWD XQ HPSOHR \ WHUPLQD FXDQGR VH SURGXFH OD GHFLVLyQ GH
FRQWUDWDU D XQR GH ORV VROLFLWDQWHV  $XQTXH HO Q~PHUR GH SDVRV TXH VLJXHQ
GLYHUVDV RUJDQL]DFLRQHV YDUtD SUiFWLFDPHQWH WRGDV ODV FRPSDxtDV PRGHUQDV
XWLOL]DQHOPLVPRSURFHVRGHVHOHFFLyQ/DIXQFLyQGHODGPLQLVWUDGRUGHUHFXUVRV
KXPDQRV FRQVLVWH HQ D\XGDU D OD RUJDQL]DFLyQ D LGHQWLILFDU DO FDQGLGDWR TXH
PHMRUVHDGHFXHD ODVQHFHVLGDGHVHVSHFtILFDVGHOSXHVWR\D ODVQHFHVLGDGHV
JHQHUDOHVGHODRUJDQL]DFLyQ

 'HQWURGHOGHSDUWDPHQWRGHUHFXUVRVKXPDQRVRWDPELpQOODPDGRFDSLWDO
KXPDQRH[LVWHQGLIHUHQWHVSURFHVRVGRQGHGHVWDFDHOSURFHVRGHUHFOXWDPLHQWR
\VHOHFFLyQ\DTXHGHHVWHGHSHQGHQHQJUDQPHGLGD ORVGHPiVSURFHVRVGHO
iUHD8QR GH ORV SDVRV GHO SURFHVR GH VHOHFFLyQ HV OD HQWUHYLVWD  (Q HOOD VH
YDOLGDQ ORV GDWRV REWHQLGRV HQ HO SURFHVR GH UHFOXWDPLHQWR \ SHUPLWH WHQHU
FRQWDFWRGLUHFWRFRQORVFDQGLGDWRVSDUDJDUDQWL]DUXQDDGHFXDGDFRQWUDWDFLyQ

(V SRU HVR TXH HQ HVWD LQYHVWLJDFLyQ VH SUHVHQWy “Un modelo de 
entrevista por competencias”HOFXDOVLUYLyGHJXtDDGLIHUHQWHV UHFOXWDGRUHV
FRPRKHUUDPLHQWDSDUDIDFLOLWDUHVWHSURFHVR

 /D FRPSHWHQFLD HV XQD SDUWH SURIXQGD GH OD SHUVRQDOLGDG FRQRFHUOD
SXHGH D\XGDU D SUHGHFLU FRPSRUWDPLHQWRV HQ XQD DPSOLD YDULHGDG GH
VLWXDFLRQHV \ GHVDItRV ODERUDOHV /D FRPSHWHQFLD RULJLQD R DQWLFLSD HO
FRPSRUWDPLHQWR \ HO GHVHPSHxR 'HQWUR GH ORV QXPHURVRV FRQFHSWRV GH
FRPSHWHQFLDV VH SXHGH GHFLU GH XQD IRUPD VHQFLOOD TXH HV HO FRQMXQWR GH
6
8FRQRFLPLHQWRV DFWLWXGHV DSWLWXGHV \ GHVWUH]DV TXH  SRVHHQ HO LQGLYLGXR SDUD
GHVDUUROODU XQ SXHVWR GH WUDEDMR 3RU HVWHPRWLYR VHUi GHWHUPLQDQWH GHQWUR GH
XQDHQWUHYLVWDYHULILFDUTXHODVFRPSHWHQFLDVGHOFDQGLGDWRFRQFXHUGHQFRQODV
GHODSRVLFLyQTXHVHEXVFD

 /DVHOHFFLyQSRUFRPSHWHQFLDVVHEDVDHQXQDVHULHGHIDFWRUHV\SXHGHQ
DSOLFDUVH D GLIHUHQWHV QLYHOHV \ SURIHVLRQHV WRGR VHOHFWRU TXH XWLOLFH ODV
SUHJXQWDVGHVWLQDGDVDHYDOXDUFRPSHWHQFLDVKDUiXQDHQWUHYLVWDPiVSUHFLVDDO
REWHQHUGHOHQWUHYLVWDGRFRPSRUWDPLHQWRVUHDOHVH[SHULPHQWDGRVDQWHULRUPHQWH
(OSURFHVRGHUHFOXWDPLHQWR\VHOHFFLyQGHSHUVRQDOYLVWRGHVGHHOPDUFRGHOD
JHVWLyQGHFRPSHWHQFLDVLPSOLFDYHUGHPDQHUDLQWHJUDOHOVLVWHPDGHUHFXUVRV
KXPDQRVGHQWURGHODHVWUDWHJLDRUJDQL]DFLRQDO

/DHQWUHYLVWDGHWUDEDMRHVODIDVHGHILQLWLYDGHQWURGHFXDOTXLHUSURFHVR
GH E~VTXHGD GH XQ FDQGLGDWR SDUD DOJXQD SRVLFLyQ HV XQ HOHPHQWR
IXQGDPHQWDO TXH UHJXODUPHQWH VH GLYLGH HQ HQWUHYLVWD SUHOLPLQDU \ HQWUHYLVWD
SURIXQGD OD HQWUHYLVWD SUHOLPLQDU HV HO SULPHU FRQWDFWR TXH VH WLHQH FRQ HO
FDQGLGDWR \  VLUYH SDUD YHULILFDU ORV GDWRV TXH VH HQFXHQWUDQ HQ HO FXUUtFXOR \
SDUDGDULQIRUPDFLyQGHODHPSUHVDHOHQIRTXHGHOQHJRFLR\ORVUHTXHULPLHQWRV
JHQHUDOHV GHO SXHVWR  /D HQWUHYLVWD SURIXQGD VH GHEH UHDOL]DU GH SUHIHUHQFLD
FRQORVFDQGLGDWRVTXH\DKDQSDVDGRORVSULPHURVILOWURV\GHTXLHQHVVHGHVHD
FRQRFHU PiV D IRQGR VXV FRPSHWHQFLDV \ H[SHULHQFLD SDUD WRPDU OD GHFLVLyQ
ILQDO6HGHEHWRPDUHQFXHQWDTXHHOWLSRGHSUHJXQWDVTXHVHUHDOLFHQHQHVWD
IDVH GHEHQ VHU HVWUXFWXUDGDV FXLGDGRVDPHQWH SDUD ORJUDU XQD EXHQD
FRQWUDWDFLyQ

/DHQWUHYLVWDSRU FRPSHWHQFLDV WLHQHHOSURSyVLWRGHPHMRUDU ORV UHVXOWDGRVGH
ORV SURFHVRV GH VHOHFFLyQ \ GLVPLQXLU WDQWR OD URWDFLyQ FRPR OD LQDGHFXDGD
VHOHFFLyQ GH SHUVRQDO TXH DO VHU LQFRUSRUDGRV HQ XQ SXHVWR GH WUDEDMR QR
7
9DOFDQFHQ HO GHVHPSHxR GHVHDGR \ VREUH WRGR OD HQWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV
³2EMHWLYL]DODVHOHFFLyQ\DTXHHODQiOLVLVVHFHQWUDVREUHKHFKRVFRQFUHWRV´

+R\ HQ GtD ODV HPSUHVDV EXVFDQ HVWDEOHFHU LQGLFDGRUHV \ UHDOL]DU
PHGLFLRQHVHQWRGDVVXViUHDV\HOGHSDUWDPHQWRGHUHFXUVRVKXPDQRVQRHVOD
H[FHSFLyQ VLQHPEDUJRHQFRQWUDU ORVPHFDQLVPRVGHPHGLFLyQTXHD\XGHQD
WRPDUPHMRUHVGHFLVLRQHVHQUHFXUVRVKXPDQRVQRVLHPSUHHVIiFLO(OPRGHOR
GH JHVWLyQ SRU FRPSHWHQFLDV LQWHJUD ORV GLIHUHQWHV VLVWHPDV GH OD JHVWLyQ GH
UHFXUVRV KXPDQRV \ EXVFD DUWLFXODUORV HQ WRUQR D ODV FRPSHWHQFLDV SDUD
GHVDUUROODULQGLFDGRUHVPHGLEOHV

&XDQGRVHFRQWUDWDXQDSHUVRQDHV ORPLVPRVLVH WUDWDGHXQSHTXHxR
QHJRFLRXQDHQWLGDGVLQILQHVGHOXFURRSRUVXSXHVWRXQDJUDQHPSUHVDHOp[LWR
GHSHQGH GH FRQWUDWDU VLHPSUH D OD SHUVRQD LQGLFDGD 8Q DFHUWDGR SURFHVR GH
VHOHFFLyQQRVRORQRVD\XGDDPDQWHQHUXQDPELHQWHGHHVWDELOLGDG\DUPRQtD
GHQWUR GH QXHVWUD RUJDQL]DFLyQ VLQR WDPELpQ QRV SURYHH GH DKRUURV TXH
IiFLOPHQWH SRGHPRV FXDQWLILFDU HQWUH HOORV DQXQFLRV SUXHEDV LQYHVWLJDFLyQ
WLHPSR HO SURFHVR GH LQGXFFLyQ FDSDFLWDFLyQ PDWHULDO KHUUDPLHQWDV ORV
VDODULRVSDJDGRVSDUDXQHPSOHDGRTXHQRHVWDVLHQGRHILFD]SHURVREUHWRGR\
PXFKDV YHFHV GLItFLO GH FXDQWLILFDU ORV HUURUHV FRPHWLGRV SRU HO WUDEDMDGRU \ HO
FRVWR HPRFLRQDO TXH LPSOLFD FRQWUDWDU D OD SHUVRQDHTXLYRFDGD TXLHQ QR HVWi
GHPiVLQGLFDUQRWLHQHODFXOSD\DTXHODUHVSRQVDELOLGDGHVHQJUDQPHGLGDGH
ORV HQFDUJDGRV GHO SURFHVR GH VHOHFFLyQ (V LPSRUWDQWH UHFRQRFHU TXH OD
HQWUHYLVWD HV IXQGDPHQWDO GHQWUR GH ORV SDVRV GHO SURFHVR GH UHFOXWDPLHQWR \
VHOHFFLyQ SRUPHGLR GH HOOD LGHQWLILFDPRV ORV SULQFLSDOHV UDVJRV \ KDELOLGDGHV
TXHHOFDQGLGDWRSRVHHSDUDHOSXHVWRTXHDSOLFD

                                                            
  Martha Alles, Elija al mejor, cómo entrevistar por competencias, Cap. 23, 2da. Edición Buenos Aires: 
Granica, 2008 
8
10

 (O GHVDUUROOR GH XQ 0RGHOR GH ³(QWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV´ HV GH
XWLOLGDG\DTXHHVXQDJXtD\ IXHQWHGHFRQVXOWDSDUD WRGDVDTXHOODVSHUVRQDV
TXHGtDDGtDVHHQIUHQWDQFRQODGLItFLOWDUHDGHVHOHFFLRQDUDORVFDQGLGDWRVTXH
IRUPDUDQSDUWHGHVXVHPSUHVDV\FRPRWDOVHUiQORVVRFLRVHVWUDWpJLFRVGHVX
RUJDQL]DFLyQFRPRELHQLQGLFD6WHSKHQ5&RYH\³'HVSXpVGHWUDEDMDUDxRV
HQHQWUHQDPLHQWRGHSHUVRQDOKHOOHJDGRDODFRQFOXVLyQGHTXHODselecciónHV
PiVLPSRUWDQWHTXHHOHQWUHQDPLHQWR(VWDPDJQtILFDJXtDD\XGDDHOLPLQDU ODV
FRQMHWXUDV\HQVHxDFyPRFRPELQDUHOLQVWLQWRFRQODFLHQFLDDOWRPDUGHFLVLRQHV
WDQ FUtWLFDV SDUD OD HPSUHVD´ (QWUHYLVWDU SRU FRPSHWHQFLDV SHUPLWH SUHGHFLU
TXLpQKDUiDOJRELHQRSREUHPHQWHHQUHODFLyQFRQXQFULWHULRHVWiQGDUGHILQLGR
FRQDQWHULRULGDG/DHPSUHVD\HOUHFOXWDGRUVHUiQORVHQFDUJDGRVGHGHILQLUTXH
FRPSHWHQFLDV D EXVFDU HQ VXV SRVWXODQWHV \ HO QLYHO UHTXHULGR HQ HOORV /D
LPSRUWDQFLD GH GHVDUUROODU XQ ³0RGHOR GH (QWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV´ HV
JHQHUDU XQD KHUUDPLHQWD SUiFWLFD D OD TXH VH SXHGD UHFXUULU DO PRPHQWR GH
VHOHFFLRQDU

1.1.2. Marco Teórico 
1.1.2.1. Antecedentes de la administración de recursos humanos 
/DVWHRUtDV\H[SHULHQFLDVGH+HQUL)D\RO\GH)UHGHULFN7D\ORUPDUFDURQ
XQDQXHYDHWDSDHQODHYROXFLyQGHHVDFLHQFLD\ODDGPLQLVWUDFLyQFLHQWtILFDTXH
SRVWXODURQHOORV\FRQWLQXDURQVXVGLVFtSXORVHVWRYLHQHDVHUXQRGHORVPHGLRV
PiV HIHFWLYRV SDUD OD WHFQLILFDFLyQ GH ODV LQGXVWULDV QDFLHQWHV HQ HO SUHVHQWH
VLJOR GLFKD WHFQLILFDFLyQ KD LQIOXLGR JUDQGHPHQWH WDPELpQ HQ HO GHVDUUROOR
HFRQyPLFR\HOPHMRUDPLHQWRGHPXFKRVSDtVHVSRUVXDSOLFDFLyQHQHO VHFWRU
S~EOLFR 7D\ORU \)D\ROSXVLHURQ ODVEDVHVGH ODDGPLQLVWUDFLyQD WUDYpVGH OD
FRRUGLQDFLyQGLUHFFLyQSRU OR WDQWRHOPHMRUHPSOHRGH ORV UHFXUVRVKXPDQRV
7D\ORUFUHyODVRILFLQDVGHVHOHFFLyQ
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/D RUJDQL]DFLyQ IXQFLRQDO WUDMR OD DSDULFLyQ GH HVSHFLDOLVWDV HQ ODV iUHDV GH
PHUFDGRVILQDQ]DVSURGXFFLyQ\HQIRUPDHPSH]DURQDDSDUHFHUHQORV(VWDGRV
8QLGRV ORV GHSDUWDPHQWRV GH UHODFLRQHV LQGXVWULDOHV FRPR FRQVHFXHQFLD GH OD
QHFHVLGDG GH SRQHU HQ PDQRV ORV H[SHUWRV XQD IXQFLyQ LPSRUWDQWH GH
HODERUDFLyQGHQyPLQDV\SDJRGHVHJXURVRFLDO
'HQWUR GH ODV SULQFLSDOHV DSRUWDFLRQHV GH 7D\ORU D OD DGPLQLVWUDFLyQ HVWiQ ORV
SULQFLSLRV DGPLQLVWUDWLYRV ORV PHFDQLVPRV GH DGPLQLVWUDFLyQ HO SDJR SRU
GHVWDMRODVHOHFFLyQGHSHUVRQDO\ODVFDUDFWHUtVWLFDVGHORVWUDEDMRVKXPDQRV
'HQWURGHODVDSRUWDFLRQHVGH)D\RODOPRGHORGHDGPLQLVWUDFLyQHVWiQ
8QLYHUVDOLGDG GH OD $GPLQLVWUDFLyQ 'HPXHVWUD TXH HV XQD DFWLYLGDG FRP~Q D
WRGDVODVRUJDQL]DFLRQHVKRJDUHPSUHVDJRELHUQRLQGLFDQGRTXHVLHPSUHTXH
KD\D XQD RUJDQL]DFLyQ FXDOTXLHUD TXH VHD VX WLSR GHEH GH H[LVWLU
DGPLQLVWUDFLyQ
(ODGPLQLVWUDGRUGHSHUVRQDOGHVDUUROODXQD ODERUTXH LQYROXFUDP~OWLSOHV
DFWLYLGDGHV LQWHUGHSHQGLHQWHV (VWR HV TXH DFW~D HQ WRUQR D XQ VLVWHPD
LQWHJUDGRU TXH EXVFD DOFDQ]DU REMHWLYRV VRFLDOHV FRUSRUDWLYRV IXQFLRQDOHV \
SHUVRQDOHVPHGLDQWHODLQWHUDFFLyQFRQXQHQWRUQRFDPELDQWH\HOGHVDUUROORGH
XQDVIXQFLRQHVEiVLFDVTXHFRPSUHQGHQODSUHSDUDFLyQ\VHOHFFLyQGHVDUUROOR\
HYDOXDFLyQFRPSHQVDFLyQSURWHFFLyQ\ODUHODFLyQFRQHOSHUVRQDO\HYDOXDFLyQ
7RGR HVWR OLJDGR D XQRV IDFWRUHV TXH FRQVWLWX\HQ OD EDVH GHO GLVHxR GH ODV
HVWUDWHJLDVGHODHPSUHVDKDFLDXQPHUFDGRFDGDYH]PiVFRPSHWLGRIDFWRUHV
KLVWyULFRV H[WHUQRV RUJDQL]DWLYRV SURIHVLRQDOHV LQWHUQDFLRQDOHV (O
DGPLQLVWUDGRU GH SHUVRQDO SURSHQGH SRU ORJUDU HO PHMRUDPLHQWR GH ODV
RUJDQL]DFLRQHVKDFLpQGRODVPiVHILFLHQWHV\HILFDFHVLQWHUDFWXDQGRFRQIDFWRUHV
LQWHUQRV \ H[WHUQRV TXH KDFHQ GH VX DFWLYLGDG XQD ODERU FRPSOHWD TXH
FRPSURPHWH WRGDV ODV iUHDV GH OD HPSUHVD 3DUD HOOR HO DGPLQLVWUDGRU GH
                                                            
1 Idalberto Chiavenato, Administración Proceso Administrativo McGraw-Hill, México, 
2000. 
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SHUVRQDOGHEHGHWHUPLQDUODViUHDVFODYHVHQFDGDQLYHOJHUHQFLDO\WUDEDMDUFRQ
FDGDXQDGHHOODVGHQWURGHXQPDUFRGHUHVSRQVDELOLGDGFODUDPHQWHGHILQLGDV
1.1.2.2. Procesos dentro de la administración de recursos humanos 
/D $GPLQLVWUDFLyQ GH UHFXUVRV KXPDQRV WLHQH FRPR XQD GH VXV WDUHDV
SURSRUFLRQDU ODV FDSDFLGDGHV KXPDQDV UHTXHULGDV SRU XQD RUJDQL]DFLyQ \
GHVDUUROODUKDELOLGDGHV\DSWLWXGHVGHOLQGLYLGXRSDUDVHUORPiVVDWLVIDFWRULRDVt
PLVPR \ D OD FROHFWLYLGDG HQ TXH VH GHVHQYXHOYH1R VH GHEH ROYLGDU TXH ODV
RUJDQL]DFLRQHV GHSHQGHQ SDUD VX IXQFLRQDPLHQWR \ VX HYROXFLyQ
SULPRUGLDOPHQWH GHO HOHPHQWR KXPDQR FRQ TXH FXHQWD 3XHGH GHFLUVH VLQ
H[DJHUDFLyQ TXH XQD RUJDQL]DFLyQ HV HO UHWUDWR GH VXV PLHPEURV $
FRQWLQXDFLyQXQHMHPSORGHOPRGHORGHODDGPLQLVWUDFLyQGHUHFXUVRVKXPDQRV

      LA RUEDA DE RECURSOS HUMANOS 






)XHQWH7KH$PHULFDQ6RFLHWW\)RU7UDLQLQJDQG'HYHORSPHQW
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empleado 
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(VWD UXHGDQRVH[SOLFDFODUDPHQWHFXDOHVHO UROGHOGHSDUWDPHQWRGHUHFXUVRV
KXPDQRVGHQWURGHXQDRUJDQL]DFLyQ\FyPRSRGHPRVREVHUYDUDOFHQWURORTXH
UHTXLHUH WRGD HPSUHVD WHQHPRV ³UHVXOWDGRV TXH QRV GHQ PiV SURGXFWLYLGDG
FDOLGDGLQQRYDFLyQ\GLVSRVLFLyQDOFDPELR´

3DUD 0DUJDUHW %XWWHULV HQ VX OLEUR 5HLQYHQWDQGR 5HFXUVRV +XPDQRV
&DPELDQGRORVUROHVSDUDFUHDUXQDRUJDQL]DFLyQGHDOWRUHQGLPLHQWRHOSDSHO\
ODIXQFLyQGH5HFXUVRV+XPDQRVGHODHPSUHVDFRQVLVWHHQORVLJXLHQWH
x ,GHQWLILFDFLyQ \ GHVDUUROOR GH ODV FRPSHWHQFLDV FODYHV QHFHVDULDV SDUD
UHVSDOGDU HO QHJRFLR 8QD YH] LGHQWLILFDGDV VH SRQHQ HQ PDUFKD
HVWUDWHJLDVSDUDGHVDUUROODURadquirir las competencias claves. 
x 'HVDUUROOR GH WDOHQWR HMHFXWLYR ,GHQWLILFDU \ GHVDUUROODU HO SHUVRQDO FRQ
PD\RU SRWHQFLDO GH WRGD OD RUJDQL]DFLyQ SUHSDUiQGROR MXQWR D ORV
GLUHFWLYRVSUHVHQWHVSDUDDOFDQ]DUORVREMHWLYRVHPSUHVDULDOHVSUHVHQWHV
\IXWXURVLQFOX\HQGRODSODQLILFDFLyQGHVXFHVLRQHV
x 'HVDUUROOR GH LQLFLDWLYDV GH IRUPDFLyQ \ GHVDUUROOR SDUD UHVSDOGDU OD
FXOWXUDORVYDORUHV\ORVSULQFLSLRVRSHUDWLYRVFRPXQHV
x 'HVDUUROORGHPRGHORVSDUDODHYDOXDFLyQ\UHWULEXFLyQGHORVHPSOHDGRV
,GHQWLILFDU ORV PRGHORV HPSUHVDULDOHV SDUD OD FRQWUDWDFLyQ HO MXLFLR \ OD
HYDOXDFLyQGHORVHPSOHDGRV
x 'HVDUUROOR H LPSOHPHQWDFLyQ GH SROtWLFDV \ SURJUDPDV GH JHVWLyQ GH OD
DFWXDFLyQ \ OD UHWULEXFLyQ SDUD XWLOL]DUVH HQ WRGDV ODV FRPSDxtDV
RSHUDWLYDV




                                                            
2 Margaret Butteriss Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para crear 
una organización de alto rendimiento. EDIPE,  Madrid, Año: 2000. Pág. 145 
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1.1.2.3. Gestión por Competencias 
1.1.2.3.1   ¿Qué es la gestión por competencias? 
/DJHVWLyQSRUFRPSHWHQFLDVHVXQDKHUUDPLHQWDHVWUDWpJLFDLQGLVSHQVDEOHSDUD
HQIUHQWDU ORV QXHYRV GHVDItRV TXH LPSRQH HO PHGLR (V LPSXOVDU D QLYHO GH
H[FHOHQFLD ODV FRPSHWHQFLDV LQGLYLGXDOHV GH DFXHUGR D ODV QHFHVLGDGHV
RSHUDWLYDV *DUDQWL]D HO GHVDUUROOR \ DGPLQLVWUDFLyQ GHO SRWHQFLDO GH ODV
SHUVRQDVGHORTXHVDEHQKDFHURSRGUtDQKDFHU 
/D JHVWLyQ SRU FRPSHWHQFLDV WLHQH VXV RUtJHQHV HQ  FXDQGR 7 3DUVRQV
HODERUD XQ HVTXHPD TXH SHUPLWtD HVWUXFWXUDU VLWXDFLRQHV VRFLDOHV VHJ~Q XQD
VHULHGHYDULDEOHVGLFRWyPLFDV8QDGHHVWDVYDULDEOHVFRQVLVWtDHQYDORUDUDXQD
SHUVRQDSRUORVUHVXOWDGRVREWHQLGRV\QRSRUHOFRQMXQWRGHFXDOLGDGHVTXHVH
FUHtD TXH SRVHtD  (Q OD GpFDGD GH ORV  HO SURIHVRU GH 3VLFRORJtD GH OD
8QLYHUVLGDG GH +DUYDUG 'DYLG 0F&OHOODQG SURSRQH XQD QXHYD YDULDEOH SDUD
HQWHQGHU HO FRQFHSWR GH PRWLYDFLyQ FRQVLGHUDQGR HQ SULPHU WpUPLQR FRPR OD
QHFHVLGDG GH ORJUR UHVXOWDGRV FXDQWLWDWLYRV \ OD VHJXQGD FRPR FDOLGDG HQ HO
WUDEDMR UHVXOWDGRV FXDOLWDWLYRV VLJXLHQGR HVWH WLSR GH HQIRTXHV0F&OHOODQG VH
SODQWHD ORV SRVLEOHV YtQFXORV HQWUH HVWH WLSR GH QHFHVLGDGHV \ HO p[LWR
SURIHVLRQDO VL VH ORJUDQ GHWHUPLQDU ORVPHFDQLVPRV R QLYHOHV GH QHFHVLGDGHV
TXH PXHYHQ D ORV PHMRUHV HPSUHVDULRV SRGUiQ VHOHFFLRQDUVH HQWRQFHV D
SHUVRQDVFRQXQDGHFXDGRQLYHOHQHVWDQHFHVLGDGGHORJURV\SRUFRQVLJXLHQWH
IRUPDU D ODV SHUVRQDV HQ HVWDV DFWLWXGHV FRQ HO SURSyVLWR GH TXH SXHGDQ
GHVDUUROODUODV (VWD WHRUtD VH OOHYyD ODSUiFWLFDSRU0F&OHOODQGHQ OD ,QGLDHQ
GRQGH OXHJRGHGHVDUUROODUXQFRQMXQWRGHDFFLRQHV IRUPDWLYDVSXGLHURQ
FRPSUREDU TXH GRV GH FDGD WUHV GH ORV SDUWLFLSDQWHV KDEtDQ GHVDUUROODGR
FDUDFWHUtVWLFDV LQQRYDGRUDVTXHSRWHQFLDEDQHO GHVDUUROORGH VXVQHJRFLRV'H
HVWDPDQHUDSRVWHULRUPHQWHSUROLIHUDQHVWHWLSRGHHVWXGLRVHQHOPXQGRODERUDO
(Q 0F&OHOODQG HVWDEOHFH TXH ORV FRQRFLPLHQWRV WpFQLFRV DFDGpPLFRV \
ORV WHVW GH LQWHOLJHQFLD QR SXHGHQ SUHGHFLU FRQ VHJXULGDG HO DGHFXDGR
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GHVHPSHxRDQWHVLWXDFLRQHVODERUDOHVUHDOHV(VWRORFRQGXMRDEXVFDUQXHYDV
YDULDEOHVTXHOHVGLRHOQRPEUHGHcompetenciasTXHORTXHEXVFDEDQHUDXQD
PHMRU SUHGLFFLyQ GHO UHQGLPLHQWR HQ HO WUDEDMR FRQ HVWR HQFXHQWUD TXH HV
QHFHVDULRREVHUYDUDODVSHUVRQDVGLUHFWDPHQWHHQVXWUDEDMRGLIHUHQFLDQGRODV
FDUDFWHUtVWLFDVGHOWUDEDMDGRUVREUHVDOLHQWHFRQODVGHOWUDEDMDGRUSURPHGLR
 /yJLFDPHQWH HO HVWXGLR \ SURIXQGL]DFLyQ GHHVWD WHRUtD QR VH OLPLWy D OD
UHJLyQ GH ((88 VXUJHQ HQWRQFHV GLYHUVDV HVFXHODV TXH FRQFHQWUDQ VXV
HVIXHU]RVHQHO WHPDSHURQRHVKDVWD ILQDOHVGH ODGpFDGDGH ORV TXH OD
JHVWLyQSRUFRPSHWHQFLDVVDOHGHOiPELWRGHORVUHFXUVRVKXPDQRV\SDVDDVHU
XQPHFDQLVPRFODYHGHWUDQVIRUPDFLyQGHODVRUJDQL]DFLRQHV
 'HQWUR GHO  SURFHVR GH DQiOLVLV H LGHQWLILFDFLyQ GH FRPSHWHQFLDV HVWDUi
QRWDEOHPHQWH LQIOXHQFLDGRSRUHOHQIRTXHRSDUDGLJPD WHyULFRGHVGHHOTXHVH
SDUWD (O UHVXOWDGR GH GLFKR SURFHVR GDUi OXJDU D QRUPDV R HVWiQGDUHV GH
FRPSHWHQFLD TXH GLIHULUiQ VXVWDQFLDOPHQWH VHJ~Q HO HQIRTXH XWLOL]DGR
FRQGXFWLVWD IXQFLRQDOLVWD R FRQVWUXFWLYLVWD  /RV FXDOHV VH GHWDOODUDQ PiV
DGHODQWH
 “Como quieran que se definan las competencias y/o calificaciones, es necesario 
determinar cuales posee un determinado individuo o cuales se requieren en el 
ejercicio de un determinado puesto de trabajo u ocupación. Como es de esperar, 
según la definición del concepto que se utilice, será su forma operacionalizarlo y 
medirlo (…)”3
 (VWi FODUR TXH FDGD RUJDQL]DFLyQ WLHQH XQD HVWUDWHJLD GLIHUHQWH SRU OR
WDQWR VXV FRPSHWHQFLDV WDPELpQ OR VHUiQ SRU WDO PRWLYR HO PRGHOR GH
FRPSHWHQFLDV GHEH FRQIHFFLRQDUVH HQ IXQFLyQ GH ORV UHTXHULPLHQWRV TXH ORV
FRODERUDGRUHVGHEHQSRVHHUSDUDDOFDQ]DUODHVWUDWHJLDRUJDQL]DFLRQDOSDUWLHQGR
GHODILORVRItDODPLVLyQ\ODYLVLyQRUJDQL]DFLRQDO
                                                            
3 Cariola L. y Quiroz A.M. Competencias generales, competencias laborales y currículum. 
OIT/CINTERFOR, Montevideo. 1998, pp. 51-77.  
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1.1.2.3.2 Competencias 
 $ OR ODUJR GH HVWH SURFHVR KLVWyULFR ORV HVWXGLRVRV GHO WHPD KDQ
DUJXPHQWDGR VXV FRQRFLPLHQWRV UHVSHFWR D ODV FRPSHWHQFLDV HQ IRUPDV PX\
GLYHUVDV FRLQFLGLHQGR PD\RULWDULDPHQWH TXH HQ VX VHQWLGR PiV DPSOLR VH
FRPSRQHQGH ODVLQHUJLDGH ORVFRQRFLPLHQWRVKDELOLGDGHVPRWLYRV UDVJRVGH
FDUiFWHU DFWLWXGHV \ FRPSRUWDPLHQWRV PDUFDQGR ODV GLIHUHQFLDV HQWUH XQDV
HVFXHODV\RWUDV
(V FRP~Q HQFRQWUDUQRV FRQ XQD FODVLILFDFLyQ EiVLFD GH WLSR GH FRPSHWHQFLDV
SULPDULDV\VHFXQGDULDV
o &RPSHWHQFLDV SULPDULDV R EiVLFDV EDVDGDV HQ DSWLWXGHV UDVJRV GH
SHUVRQDOLGDGDVFHQGHQFLDDXWRFRQILDQ]DHVWDELOLGDGHPRFLRQDOHWF
\DFWLWXGHV7DPELpQVXHOHQGHQRPLQDUVHIDFWRUHVSULPDULRV
o &RPSHWHQFLDVVHFXQGDULDVEDVDGDVHQGLPHQVLRQHVFRPSOHMDVHQODV
TXH LQWHUYLHQHQYDULDV FRPSHWHQFLDV SULPDULDVREiVLFDV FDSDFLGDG
GHQHJRFLROLGHUD]JRSODQLILFDFLyQHWF
 3DUD ORJUDUGHWHUPLQDGRQLYHOGHGHVHPSHxRVH UHTXLHUHFRQRFLPLHQWRV
FRPSHWHQFLDV\PRWLYDFLyQ 6HJ~Q0F&OHOODQGHQ ODPRWLYDFLyQHODQiOLVLV VH
FHQWUDUiHQTXpKDFHTXHXQDSHUVRQDWHQJDRQRXQGHVHPSHxRVXSHULRU\HVWR
VHREVHUYDUiHQEDVHDVXVFRPSRUWDPLHQWRV/RVFRPSRUWDPLHQWRVVRQODEDVH
YLVLEOHGHODFRPSHWHQFLDODTXHQRVLQIRUPDFRPRHVXQDSHUVRQDHQUHDOLGDG
3RUORWDQWRLQGDJDUHPRVXQSRFRDFHUFDGHHOORV
1.1.2.3.2 ¿Qué es un comportamiento?
 3RVLEOHPHQWH OD GHILQLFLyQPiV FRQRFLGD \ FOiVLFD VHD OD UHDOL]DGD SRU
:DWVRQ  VHJ~Q OD FXDO OD FRQGXFWD HV OR TXHHO RUJDQLVPR KDFHR GLFH
LQFOX\HQGREDMRHVWDGHQRPLQDFLyQWDQWRODDFWLYLGDGH[WHUQDFRPRODLQWHUQDGH
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DFXHUGRFRQVXSURSLDWHUPLQRORJtD0RYHUVHHVXQDFRQGXFWDSHURWDPELpQOR
HVKDEODUSHQVDURHPRFLRQDUVH'HORVFRPSRUWDPLHQWRVSRGHPRVGHFLU
 (VDTXHOORTXHXQDSHUVRQDKDFHDFFLyQItVLFDRGLFHGLVFXUVR
 8QFRPSRUWDPLHQWR12HVDTXHOORTXHXQDSHUVRQDGHVHDKDFHUR
GHFLU RSLHQVDTXHGHEHUtDKDFHURGHFLU
 /RV FRPSRUWDPLHQWRV VRQ REVHUYDEOHV HQ XQD DFFLyQ TXH SXHGH
VHUYLVWDRXQDIUDVHTXHSXHGHVHUHVFXFKDGD

1.1.2.3.3. Relación entre comportamientos y competencias
&XDQGRFDGDSHUVRQDDFW~DHQWRGRPRPHQWRSRQHHQMXHJRHQXVRVXV
GLIHUHQWHV FDSDFLGDGHV SRU OR FXDO HO REVHUYDGRU SXHGH ³YHU´ VXV
FRPSRUWDPLHQWRV FRQ HVWR SRGHPRV GHFLU TXH ORV FRPSRUWDPLHQWRV KDFHQ
YLVLEOHV ODV FRPSHWHQFLDV FDSDFLGDGHV SRU HVR VH UHLWHUD TXH VRQ OD SDUWH
YLVLEOHGHODFRPSHWHQFLD
'HEHPRV WRPDU HQ FXHQWD TXH WRGR SURFHVR ³YLVWR´ SRU RWUD SHUVRQD HV
VXMHWR D XQD FLHUWD LQWHUSUHWDFLyQ \ QR KD\ XQD PLUDGD WRWDOPHQWH QHXWUD X
REMHWLYD³/DWpFQLFDGHREVHUYDUFRPSRUWDPLHQWRVHVXQDPDQHUDGHREMHWLYDU
KDVWDGRQGHHVSRVLEOHHOSURFHVRGHHYDOXDFLyQ/D OODYHGHHVWDKHUUDPLHQWD
GHWUDEDMRHVREVHUYDUODFRQGXFWDGHODVSHUVRQDVVREUHODEDVHGHXQDVHULH
GHFRPSRUWDPLHQWRVGDGRVSUHYLDPHQWHFRPRHMHPSORV´
0DUWKD$OOHVSDUDKDFHUPiVIiFLOODYLVLyQGHOWHPDDILUPDTXHVLYLpUDPRVXQ
iUEROGHODUDt]DODVUDPDVODVUDPDVVHUtDQORVFRPSRUWDPLHQWRV\ODUDt]ODV
FRPSHWHQFLDV

                                                            
4 Watson, J.B. (1924)  Behaviorism. Nueva York: W.W. Norton. (Traducción en Paidós, Buenos Aires, 
1961).  
5 Martha Alles, Selección por competencias. Ediciones Granica, S.A, Buenos Aires, 2007. 
Pag. 38
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 1.1.2.3.5 Predicciones del comportamiento 
 8WLOL]DUHOFRPSRUWDPLHQWRFRPREDVHSDUDKDFHUXQDSUHGLFFLyQVHDSR\D
HQXQSULQFLSLRGHVHQWLGRFRP~QQXHVWUDVDFFLRQHVUHIOHMDQXQDHVWUXFWXUDGH
QXHVWURV KiELWRV TXH HV UHODWLYDPHQWH SHUVLVWHQWH  /DV SHUVRQDV DSUHQGHQ
FUHHQ \ VH GHVDUUROODQ SHUR HQ VX PD\RUtD DFW~DQ GH PDQHUD FRKHUHQWH GH
DFXHUGR D VX FRPSRUWDPLHQWR SUHYLR (O FRPSRUWDPLHQWR WDQWR SUHYLR FRPR
DFWXDO HV XQ EXHQ LQGLFDGRU GH FRPSRUWDPLHQWR IXWXUR  /DV LQWXLFLRQHV \
RSLQLRQHVSHUVRQDOHVGHOHQWUHYLVWDGRUVRQPHQRVREMHWLYDV\FRQIUHFXHQFLDVRQ
GLItFLOHVGHMXVWLILFDU
 'XUDQWH GpFDGDV ORV SURIHVLRQDOHV GH FRQWUDWDFLyQ KDQ FRQILDGR HQ HO
SRGHU SUHGLFWLYR GHO FRPSRUWDPLHQWR SUHYLR 3RU HMHPSOR ORV ORJURV SUHYLRV
SUHGLFHQ ORJURV IXWXURV \ OD FUHDWLYLGDG SUHYLD SUHGLFH OD FUHDWLYLGDG IXWXUD
0LHQWUDVPiVVLPLODUVHDDVLWXDFLyQSUHYLDDODVLWXDFLyQIXWXUDPiVH[DFWDVHUi
ODSUHGLFFLyQ
1.1.2.4. Definiciones de competencias
([LVWHQPXFKRVFRQFHSWRVDFHUFDGHODVFRPSHWHQFLDVGHVGHORVPiVVLPSOHV
KDVWDORVPiVFRPSOHMRVHQWUHHOORV
Spencer y Spencer: ³&DUDFWHUtVWLFD VXE\DFHQWH GH XQ LQGLYLGXR TXH HVWi
FDXVDOPHQWH UHODFLRQDGD FRQ XQ QLYHO HVWiQGDU GH HIHFWLYLGDG \R FRQ XQ
GHVHPSHxRVXSHULRUHQXQWUDEDMRRVLWXDFLyQ´
OIT (Organización Internacional del trabajo): /D FRPSHWHQFLD ODERUDO HV OD
FRQVWUXFFLyQ VRFLDO GH DSUHQGL]DMHV VLJQLILFDWLYRV \ ~WLOHV SDUD HO GHVHPSHxR
SURGXFWLYRHQXQDVLWXDFLyQUHDOGHWUDEDMRTXHVHREWLHQHQRVyORDWUDYpVGHOD
                                                            
6 Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance, John Wiley 
& Sons, Inc, USA, 1993. 
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LQVWUXFFLyQ VLQR WDPELpQ ±\ HQ JUDQ PHGLGD PHGLDQWH HO DSUHQGL]DMH SRU
H[SHULHQFLDHQVLWXDFLRQHVFRQFUHWDVGHWUDEDMR
 &DEH PHQFLRQDU TXH OD 2,7 KD GHILQLGR HO FRQFHSWR GH &RPSHWHQFLD
3URIHVLRQDOFRPRODLGRQHLGDGSDUDUHDOL]DUXQDWDUHDRGHVHPSHxDUXQSXHVWR
GHWUDEDMRHILFD]PHQWHSRUSRVHHUODVFDOLILFDFLRQHVUHTXHULGDVSDUDHOOR(QHVWH
FDVRORVFRQFHSWRVFRPSHWHQFLD\FDOLILFDFLyQVHDVRFLDQIXHUWHPHQWHGDGRTXH
OD FDOLILFDFLyQ VH FRQVLGHUD XQD FDSDFLGDG DGTXLULGD SDUD UHDOL]DU XQ WUDEDMR R
GHVHPSHxDUXQSXHVWRGHWUDEDMR
España: /DV FRPSHWHQFLDV SURIHVLRQDOHV GHILQHQ HO HMHUFLFLR HILFD] GH ODV
FDSDFLGDGHV TXH SHUPLWHQ HO GHVHPSHxR GH XQD RFXSDFLyQ UHVSHFWR D ORV
QLYHOHVUHTXHULGRVHQHOHPSOHR(VDOJRPiVTXHHOFRQRFLPLHQWRWpFQLFRTXH
KDFHUHIHUHQFLDDOVDEHU\DOVDEHUKDFHU(OFRQFHSWRGHFRPSHWHQFLDHQJORED
QRVyORODVFDSDFLGDGHVUHTXHULGDVSDUDHOHMHUFLFLRGHXQDDFWLYLGDGSURIHVLRQDO
VLQR WDPELpQ XQ FRQMXQWR GH FRPSRUWDPLHQWRV IDFXOWDG GH DQiOLVLV WRPD GH
GHFLVLRQHV WUDQVPLVLyQ GH LQIRUPDFLyQ HWF FRQVLGHUDGRV QHFHVDULRV SDUD HO
SOHQRGHVHPSHxRGHODRFXSDFLyQ
National Council for Vocational Qualifications (NCVQ):(QHOVLVWHPDLQJOpV
PiV TXH HQFRQWUDU XQD GHILQLFLyQ GH FRPSHWHQFLD ODERUDO HO FRQFHSWR VH
HQFXHQWUD ODWHQWH HQ OD HVWUXFWXUD GHO VLVWHPD QRUPDOL]DGR /D FRPSHWHQFLD
ODERUDO VH LGHQWLILFD HQ ODV QRUPDV D WUDYpV GH OD GHILQLFLyQ GH HOHPHQWRV GH
FRPSHWHQFLD ORJURV ODERUDOHV TXH XQ WUDEDMDGRU HV FDSD] GH FRQVHJXLU
FULWHULRV GH GHVHPSHxR GHILQLFLRQHV DFHUFD GH OD FDOLGDG HO FDPSR GH
DSOLFDFLyQ\ORVFRQRFLPLHQWRVUHTXHULGRV
Levy-Leboyer, Claude³VRQXQDOLVWDGHFRPSRUWDPLHQWRVTXHFLHUWDVSHUVRQDV
SRVHHQHQPD\RUPHGLGDTXHRWUDV\TXHODVWUDQVIRUPDQHQPiVHILFDFHVSDUD
XQD VLWXDFLyQ GDGD  (VRV FRPSRUWDPLHQWRV VRQ REVHUYDEOHV HQ OD UHDOLGDG
                                                            
7 canales/derrhh/articulos/no5/personalgunnar.htm: Desarrollo del personal: ventaja competitiva en 
toda empresa
18
20
FRWLGLDQD GHO WUDEDMR H LJXDOPHQWH HQ VLWXDFLRQHV GH HYDOXDFLyQ 6RQ LQGLFLRV
LQWHJUDOHVGHDSWLWXGHVUDVJRVGHSHUVRQDOLGDG\FRQRFLPLHQWRVDGTXLULGRV/DV
FRPSHWHQFLDV UHSUHVHQWDQ XQ UDVJR GH XQLyQ HQWUH ODV FDUDFWHUtVWLFDV
LQGLYLGXDOHV\ODVFXDOLGDGHVUHTXHULGDVSDUDFRQGXFLUODVPLVLRQHVSURIHVLRQDOHV
SUHILMDGDV´
Boyatzis (1982): VRQ FDUDFWHUtVWLFDV VXE\DFHQWHV D OD SHUVRQD TXH HVWiQ
FDVXDOPHQWHUHODFLRQDGDVFRQXQDDFWXDFLyQH[LWRVDHQHOSXHVWRGHWUDEDMR
  1.1.2.4.5.  Perspectivas actuales de competencias
6LHQGR XQ WHPD TXH FDGD YH] HV PiV GLYXOJDGR HQ HO PXQGR ODERUDO
DOJXQRV DXWRUHV KDQ HQFRQWUDGR IRUPDV GH HVWUXFWXUDU ORV WLSRV \ QLYHOHV GH
FRPSHWHQFLDV VHJ~Q /ORUHWH  LQLFLy XWLOL]DQGR DOJXQDV YDULDEOHV TXH
DFWXDOPHQWHYHPRVFRQDOJXQDVYDULDFLRQHVGHQWURGHORVVLVWHPDVEDVDGRVHQ
JHVWLyQSRUFRPSHWHQFLDV
 &DGDFRPSHWHQFLDWLHQHXQQRPEUH\XQDGHILQLFLyQSUHFLVD³2ULHQWDFLyQ
DOFOLHQWH´³PHMRUDFRQWLQXD´³DXWRFRQILDQ]D´HWF
 &DGDFRPSHWHQFLDFXHQWDFRQGHWHUPLQDGRQLYHO
 /DVFRPSHWHQFLDVVRQGHVDUUROODEOHV ORTXHQRVGLFHTXHSXHGHQSDVDU
GHXQQLYHODRWURSRUPHGLRGHFDSDFLWDFLyQ\VHJXLPLHQWR
 6HHVWUXFWXUDQORVSXHVWRVGHODHPSUHVDHQEDVHDXQSHUILOEDVDGRHQ
FRPSHWHQFLDVFRQHOQLYHOUHTXHULGRGHFDGDXQDHQHVHSXHVWR
1.1.2.6.  Competencias y sus enfoques 
1.1.2.6.1 McClelland, evaluar competencias en vez de inteligencia 
 eO SODQWHDTXH ODVSUXHEDVGH LQWHOLJHQFLD \GHDSWLWXGQRVH UHODFLRQDQ
FRQ UHVXOWDGRV LPSRUWDQWHV HQ OD YLGD FRPR HO p[LWR ODERUDO *UDQGHV
UHSHUFXVLRQHVHQ ODVHOHFFLyQGHSHUVRQDO\DTXHVHGHUUXPEDQ ORVVXSXHVWRV
                                                            
8 Levy-Leboyer, Claude, La gestión des compétences, Les éditions d´organisation, París, 1992. 
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GH HVWD GLVFLSOLQD (O PRGHOR VH KD DPSOLDGR D OD FDSDFLWDFLyQ \ GHVDUUROOR
SHUVRQDO \ D WRGD OD JHVWLyQ GH 55++ (V ~WLO SRUTXH LPSOLFD HVWDEOHFHU
FODUDPHQWHODVFDUDFWHUtVWLFDVGHXQWUDEDMR\ORVFRQRFLPLHQWRV\KDELOLGDGHVGH
ODVSHUVRQDVSDUDUHDOL]DUORV
 +D\ RWURV DXWRUHV FRPR*ROHPDQ \ 0LW]EHUJ TXH FUHHQ TXH DXQTXH OD
UHODFLyQ&RHILFLHQWH,QWHOHFWXDO\p[LWRODERUDOQRHVGLUHFWD

1.1.2.6.2. Boyatzis y The Competent Manager 
 
 (Q ORV  GHVDUUROOy XQ PRGHOR GH FRPSHWHQFLD  JHUHQFLDO EDVDGR HQ
UHVXOWDGRV RUJDQL]DFLRQDOHV (QFRQWUy  JUXSRV GH FRPSHWHQFLDV JHVWLyQ \
DFFLyQSRUREMHWLYRVGLULJLUVXERUGLQDGRVOLGHUD]JRJHVWLyQGH55++\HQIRFDU
DRWUDVSHUVRQDV\FRQRFLPLHQWRVHVSHFtILFRV

1.1.2.6.3 Spencer y Spencer 
 5HYLVLyQ GHO WUDEDMR GH 0F&OHOODQG KDQ VLVWHPDWL]DGR OD LQIRUPDFLyQ
GHVFULELHQGR ODV FRPSHWHQFLDV PiV XWLOL]DGDV \ UHXQLpQGRODV HQ FOXVWHUV R
JUXSRV\HVWDEOHFLHQGRPRGHORVJHQHUDOHVSDUDGLYHUVRVFDUJRV'HVDUUROODURQ
XQDPHWRGRORJtDSDUDGHVDUUROODUPRGHORV

1.1.2.7.  Corrientes dentro del enfoque por competencias 
1.1.2.7.1 Corriente Conductista 
'HVGH HO HQIRTXH FRQGXFWLVWD VH GHILHQGH FRPR REMHWR GH HVWXGLR HO
FRPSRUWDPLHQWR GH DTXHOODV SHUVRQDV TXH UHDOL]DQ XQ WUDEDMR FRQ HILFDFLD \
FRQ XQ UHQGLPLHQWR QRWDEOHPHQWH VXSHULRU DO UHVWR GH SHUVRQDV TXH
GHVHPSHxDQ HO PLVPR SXHVWR /RV SXHVWRV GH WUDEDMR \ ODV FRPSHWHQFLDV
QHFHVDULDVSDUDVXGHVHPSHxRVHGHILQHQSRUWDQWRDWHQGLHQGRDORVDWULEXWRV
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\ FDUDFWHUtVWLFDV GH GLFKDV SHUVRQDV TXH VRQ HQ RFDVLRQHV GHQRPLQDGRV
WUDEDMDGRUHVHVWUHOOD
3DUD HO DQiOLVLV GH ORV FRPSRUWDPLHQWRV GH ODV SHUVRQDV REMHWR GH
HVWXGLRVHSXHGHHPSOHDUODWpFQLFDGHLQFLGHQWHVFUtWLFRVPHGLDQWHODFXDOVH
VROLFLWD D ORV WUDEDMDGRUHV GH DOWR UHQGLPLHQWR \ HILFDFLD TXH LGHQWLILTXHQ \
SRVWHULRUPHQWH GHVFULEDQ HQ GHWDOOH DTXHOODV VLWXDFLRQHV TXH FRQVLGHUHQ
LPSRUWDQWH HQ UHODFLyQ FRQ HO ORJUR GH REMHWLYRV HQ VXV WUDEDMRV GHVWDFDQGR
WDQWR ORV UHVXOWDGRV SRVLWLYRV FRPR ORV QHJDWLYRV %DMR HVWD ySWLFD TXH
FRQVLGHUD ODV FRPSHWHQFLDV FRPR FDUDFWHUtVWLFDV FDVXDOPHQWH UHODFLRQDGDV
FRQ HO GHVHPSHxR HILFLHQWH GH ODV SHUVRQDV HQ VXV SXHVWRV GH WUDEDMR ODV
FRPSHWHQFLDVSXHGHQHVWDUFRPSXHVWDVSRUPRWLYRV UDVJRVGHSHUVRQDOLGDG
KDELOLGDGHVDFWLWXGHVYDORUHV\FRQRFLPLHQWRVTXH ODVSHUVRQDVDSOLFDQSDUD
HO GHVHPSHxR GH XQ SXHVWR GH WUDEDMR GHWHUPLQDGR HQ XQD RUJDQL]DFLyQ
FRQFUHWD(VWDVFDUDFWHUtVWLFDVQRSXHGHQVHUHVWXGLDGDVGHIRUPDGLUHFWDSHUR
Vt SHUPLWHQ VX DQiOLVLV JUDFLDV D VX PDQLIHVWDFLyQ FRPR FRPSRUWDPLHQWRV
REVHUYDEOHV R FRPSHWHQFLDV
 (OHQIRTXHFRQGXFWLVWDKDUHFLELGRFUtWLFDVSRUODDPSOLWXGGHODGHILQLFLyQ
GHFRPSHWHQFLD ORFXDOGLILFXOWDHOFRQVHQVRVREUHTXpFDUDFWHUtVWLFDVGH ODV
SHUVRQDVGHEHQVHUREMHWRGHDQiOLVLV2WUDVFDUDFWHUtVWLFDVVHFHQWUDQHQTXH
VH WUDEDMD FRQPRGHORV KLVWyULFRV UHODFLRQDGRV FRQ HO H[FHOHQWH GHVHPSHxR
ODERUDOHQHOSDVDGRFX\DDSOLFDFLyQSXHGHVHUDUULHVJDGDHVSHFLDOPHQWHHQ
DTXHOODVRUJDQL]DFLRQHVKDELWXDGDVDFDPELRVUiSLGRV&DULROD\4XLUR]
1.1.2.7.2. Corriente funcionalista 
7RPDFRPRUHIHUHQWH WHyULFR ORVSRVWXODGRVGH ODHVFXHOD IXQFLRQDOLVWD
GH VRFLRORJtD \ WLHQH VXV RUtJHQHV HQ ORV HVIXHU]RV GH OD DGPLQLVWUDFLyQ
EULWiQLFDSRUDGDSWDUORVVLVWHPDVGHIRUPDFLyQ\FDSDFLWDFLyQSURIHVLRQDODODV
QHFHVLGDGHV GHO PHUFDGR ODERUDO 'HVGH HVWH HQIRTXH ODV HPSUHVDV VRQ
HQWHQGLGDV FRPR VLVWHPDV VRFLDOHV DELHUWRV HQ FRQVWDQWH LQWHUDFFLyQ FRQ VX
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HQWRUQRSXHVVXIXQFLRQDPLHQWRGHSHQGHGHVXVUHODFLRQHVFRQHOPHUFDGROD
WHFQRORJtD ODV UHODFLRQHV LQVWLWXFLRQDOHV \ ORV IHQyPHQRV VRFLRFXOWXUDOHV DO
PLVPR WLHPSR TXH OD HPSUHVD FRPR VLVWHPD LQWHJUD GLIHUHQWHV VXEVLVWHPDV
LQWHUUHODFLRQDGRVIXQFLRQDOPHQWH0HUWHQV (VWXGLDUODIXQFLyQGHXQD
RUJDQL]DFLyQHVDQDOL]DUODFRQWULEXFLyQTXHODPLVPDKDFHDODFRQWLQXLGDGGH
OD VRFLHGDG HQ VX FRQMXQWR \D TXH FRPR KDQ GHIHQGLGR&RPWH'XUNKHLP \
RWURVPXFKRV VRFLyORJRV IXQFLRQDOLVWDV XWLOL]DQGRXQDDQDORJtD FRQ HO FXHUSR
KXPDQR SDUD HVWXGLDU XQ yUJDQR FRPR HO FRUD]yQ GHEH DQDOL]DUVH GH TXp
PRGR pVWH VH UHODFLRQD FRQ HO UHVWR GH ODV SDUWHV GHO FXHUSR
'HVGHHVWDVSUHPLVDVHOHQIRTXH IXQFLRQDOLVWDDSOLFDGRD OD LGHQWLILFDFLyQGH
FRPSHWHQFLDV SDUD GHO DQiOLVLV GH ODV GLIHUHQWHV UHODFLRQHV H[LVWHQWHV HQWUH
KDELOLGDGHVFRQRFLPLHQWRV\DSWLWXGHVGH ORVWUDEDMDGRUHV\ ORVUHVXOWDGRVGH
ODDSOLFDFLyQGH ODVPLVPDVHQ ODVHPSUHVDV LGHQWLILFDQGRSRU WDQWRDTXHOODV
FDUDFWHUtVWLFDVGHORVWUDEDMDGRUHVUHOHYDQWHVSDUDODREWHQFLyQGHXQUHVXOWDGR
RODVROXFLyQGHXQSUREOHPD
1.1.2.7.3 Corriente Constructivista 
 (O HQIRTXH FRQVWUXFWLYLVWD SDUWH GHO DQiOLVLV GH ODV UHODFLRQHV H[LVWHQWHV
HQWUH ORVJUXSRV\VXHQWRUQR\HQWUH OD IRUPDFLyQHOHPSOHR3DUD LGHQWLILFDU\
GHVFULELU FRPSHWHQFLDV VH WRPD FRPR UHIHUHQFLD WDQWR D ODV SHUVRQDV FRQ VXV
SRVLELOLGDGHV \ REMHWLYRV ODERUDOHV FRPR DO HQWRUQR VRFLRODERUDO FRQ HO TXH VH
UHODFLRQDQ

 /D LGHQWLILFDFLyQ \ GHVFULSFLyQ GH FRPSHWHQFLDV EDMR HO HQIRTXH
FRQVWUXFWLYLVWDGHEHUHDOL]DUVHDOILQDOL]DUXQSURFHVRGHIRUPDFLyQRULHQWDGDDOD
DFFLyQ\XQDQiOLVLVGHODVGLVIXQFLRQHVHQHOOXJDUGHWUDEDMRLQYROXFUDQGRSDUD
HOORV D WRGRV ORV SURWDJRQLVWDV TXH FRQIRUPDQ HO WHMLGR VRFLDO GH ODV
RUJDQL]DFLRQHV \ GH VX HQWRUQR IRUPDWLYR /DV FRPSHWHQFLDV QR GHEHQ
LGHQWLILFDUVHDQWHVGHODIRUPDFLyQSDUDHOWUDEDMRSXHVpVWDGDGDVXQHFHVDULD
RULHQWDFLyQDODDFFLyQFRQOOHYDODPRGLILFDFLyQGHODVFRPSHWHQFLDVLQLFLDOHVH
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LQFOXVR OD JHQHUDFLyQ GH FRPSHWHQFLDV QXHYDV HQ ORV WUDEDMDGRUHV 3RU WDQWR
SDUDWUDEDMDUFRQXQDSROtWLFDGHJHVWLyQSRUFRPSHWHQFLDVHVQHFHVDULRVXSHUDU
HQSULPHU OXJDU ORV OtPLWHVGHO DSUHQGL]DMH WUDGLFLRQDO RIUHFLHQGR ODVSHUVRQDV
XQ VLVWHPD GH IRUPDFLyQ FRQ SUiFWLFDV HQ DOWHUQDQFLD HQ HO TXH SDUWLFLSHQ GH
IRUPD DFWLYD H LQWHUUHODFLRQDGD WDQWR ODV LQVWLWXFLRQHV \ DJHQWHV HGXFDWLYRV
FRPR ODV RUJDQL]DFLRQHV \ DJHQWHV GHO HQWRUQR VRFLRODERUDO SXHV HO HQWRUQR
LQIOX\HHQODIRUPDFLyQ\FDSDFLWDFLyQGHODVSHUVRQDV\pVWDVDVXYH]LQIOX\HQ
VREUHHOHQWRUQRVRFLDO\ODERUDO
 /D LGHQWLILFDFLyQ GH ODV FRPSHWHQFLDV UHTXHULGDV SDUD FDGD SXHVWR GH
WUDEDMRGHEHVHUUHDOL]DGDFRQMXQWDPHQWH\GHIRUPDSDUWLFLSDWLYDWDQWRSRU ORV
WUDEDMDGRUHVFRPRSRU ORVHPSUHVDULRVRGLUHFWLYRV \ ORV WXWRUHVGH IRUPDFLyQ
SXHV FDGD SDUWLFLSDQWH SXHGH WHQHU XQD YLVLyQ H LQWHUSUHWDFLyQ GLIHUHQWH \ VX
FRRUGLQDFLyQ SHUPLWLUi LGHQWLILFDU ODV FRPSHWHQFLDV GH XQ SXHVWR FRQ PD\RU
ULTXH]DFRQFHSWXDO3DUDUHDOL]DUHOSURFHVRGHLGHQWLILFDU ODVFRPSHWHQFLDVSRU
PHGLR GH HVWH HQIRTXH HQ YH] GH WRPDU FRPRPXHVWUD UHSUHVHQWDWLYD GH ORV
WUDEDMDGRUHVVRODPHQWHDTXHOORVTXHVRQPiVHILFDFHVHQHOGHVHPSHxRGHVXV
SXHVWRV FRPR VH GHILHQGH HQ HO HQIRTXH FRQGXFWLVWD VH FRQVLGHUDQ ODV
RSLQLRQHV GH WRGRV ORV WUDEDMDGRUHV LQFOX\HQGR FRQ HVSHFLDO LQWHUpV D ODV
SHUVRQDVGHPHQRUQLYHO HGXFDWLYR SXHV VX LQVHUFLyQ VyORSXHGH UHDOL]DUVH VL
VXVFRQRFLPLHQWRVH[SHULHQFLDV\YDORUDFLRQHVVRQFRQVLGHUDGDV\ UHVSHWDGDV
0HUWHQV 'DGRHO FDUiFWHU QHWDPHQWH FRQWH[WXDO GH OD LGHQWLILFDFLyQ GH
FRPSHWHQFLDV HO HQIRTXH FRQVWUXFWLYLVWD KD VLGR FULWLFDGR SRU VX VHQWLGR
UHGXFFLRQLVWDTXHGLILFXOWDODUHODFLyQ\YDOLGDFLyQGHFRPSHWHQFLDVHQGLIHUHQWHV
FRQWH[WRVVRFLDOHV\RUJDQL]DFLRQDOHV

1.1.2.8 Tipos de competencias 
([LVWHQ GLIHUHQWHV RSLQLRQHV HQ FXDQWR DO WHPD GH FXDQWRV WLSRV GH
FRPSHWHQFLDV  KD\ VLQ HPEDUJR SRGHPRVSDUD HIHFWRV SUiFWLFRV GLYLGLUODV HQ
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GRVFRPSHWHQFLDVJHQpULFDV\FRPSHWHQFLDVWpFQLFDVRHVSHFtILFDV(VWRVWLSRV
GH FRPSHWHQFLD D VX YH] SRGHPRV FODVLILFDUODV SRU  QLYHOHV HMHPSOR1LYHO 
1LYHO\1LYHOGHDFXHUGRD OD LQWHQVLGDGFRQTXHVHGHVHDYHU UHIOHMDGD OD
FRPSHWHQFLDHQHOFRPSRUWDPLHQWR
 
1.1.2.8.1 Competencias genéricas 
6RQ ODV TXH REVHUYDPRV D WUDYpV GH ORV FRPSRUWDPLHQWRV KDELWXDOHV \
TXHSRVLELOLWDQHOp[LWRGHXQDSHUVRQDHQVXIXQFLyQ6RQDTXHOODVKDELOLGDGHV
TXH VH DGTXLHUHQ D WUDYpV GH H[SHULHQFLDV GH OD YLGD DOJXQRV HMHPSORV TXH
SRGHPRVPHQFLRQDU/LGHUD]JRPRWLYDFLyQWUDEDMRHQHTXLSRHWF

1.1.2.8.2 Competencias Técnicas 
(VHOFRQMXQWRGHFRQRFLPLHQWRV\KDELOLGDGHVHVSHFtILFDVUHTXHULGRVSDUD
HIHFWXDU HO WUDEDMR \ TXH VH KDQ DGTXLULGR D WUDYpV GH OD HGXFDFLyQ IRUPDO R
iPELWR HGXFDFLRQDO FRQ IUHFXHQFLD HVWDV VH UHILHUHQ D ODV KHUUDPLHQWDV
XWLOL]DGDV HQ HO WUDEDMR  3RU HMHPSOR WpFQLFDV FRQWDEOHV DQiOLVLV HVWDGtVWLFR
SURJUDPDFLyQGHLQIRUPiWLFDHWF
'HEHPRVWHQHUHVSHFLDOFXLGDGRHQTXHODOLVWDGHFRPSHWHQFLDVSRUSXHVWRQR
VHDPX\H[WHQVD\TXHGLILFXOWHVXPDQHMRSHURWDPSRFRPX\FRUWDTXHLPSLGD
HOUHFRQRFLPLHQWRGHODV³FRPSHWHQFLDVUHTXHULGDVGHOSXHVWR´

1.1.2.9. Proceso de Reclutamiento por competencias
 /DV EXHQDV VHOHFFLRQHV VH QXWUHQ GH EXHQRV FDQGLGDWRV \ GH EXHQRV
UHFOXWDGRUHV3DUDHVWRVHGHEHQFXPSOLU FLHUWRVSDVRV \DTXHGH OR FRQWUDULR
FDHUHPRV IiFLOPHQWH HQ HUURUHV TXH LQIDOLEOHPHQWH QRV OOHYDUiQ D XQD PDOD
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VHOHFFLyQ'HQWURGHORVHUURUHVPiVFRPXQHVDODKRUDGHUHDOL]DUXQSURFHVR
GHUHFOXWDPLHQWR\VHOHFFLyQSRGHPRVPHQFLRQDU
x 1RHVWDEOHFHUFODUDPHQWHHOSHUILOGHOSXHVWRDEXVFDU
x 1R FRQRFHU ODV FRPSHWHQFLDV TXH UHTXHULPRV GHQWUR GH OD SRVLFLyQ
YDFDQWH
x +DFHUXQDLQDGHFXDGDSXEOLFDFLyQGHOSXHVWR
x 5HDOL]DUXQDLQDGHFXDGDFODVLILFDFLyQGHODFXUUtFXOD
x 1RDQDOL]DUODH[SHULHQFLDSUHYLDGHORVFDQGLGDWRV
x 1RXWLOL]DUODVSUXHEDVFRUUHFWDVWDQWRWpFQLFDVFRPRSVLFRPpWULFDV
x 1RUHDOL]DUXQDHQWUHYLVWDSURIXQGD\REMHWLYD
x 6ROLFLWDULQDSURSLDGDPHQWHUHIHUHQFLDVGHDQWHULRUHVWUDEDMRV
x $FHSWDUSHUVRQDVVREUHFDOLILFDGDVRTXHQRFXPSOHQFRQHOSHUILOSRUIDOWD
RH[FHVRGHFDQGLGDWRV

3DUDTXHXQSURFHVRGH UHFOXWDPLHQWRVH UHDOLFHGHPDQHUDSURIHVLRQDOGHEHQ
FXLGDUVHWRGRV ORVSDVRV\HVHSURFHVRVXUJHHQHOPRPHQWRPLVPRHQTXHOD
QHFHVLGDGVHSUHVHQWD
1.1.2.9.1  Reclutamiento

(VDWUDHUGHDFXHUGRDORVUHTXHULPLHQWRVSUHHVWDEOHFLGRVDFDQGLGDWRVSDUD
GHWHUPLQDGDSRVLFLyQ

&LWDQGR D 0DUWKD $OOHV ³HO p[LWR GH XQ SURFHVR GH VHOHFFLyQ GHSHQGH
DEVROXWDPHQWH GH FyPR VH UHDOLFH HO UHFOXWDPLHQWR 6L HVWH VH KDFH
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DGHFXDGDPHQWHVHUiIDFWLEOHUHVROYHUH[LWRVDPHQWHODVHOHFFLyQ´(OSURFHVRGH
UHFOXWDPLHQWRFXHQWDFRQORVVLJXLHQWHVSDVRV

1.1.2.9.2. Revisión de la descripción del puesto y recolección del perfil 
'HQWUR GHO SHUILO SURSRUFLRQDGR SDUD OD E~VTXHGD GHO FDQGLGDWR GHEHPRV
YHULILFDU TXH LQFOX\D ORV VLJXLHQWHV VLHWH SDVRV TXH QRV FRPHQWD $OYDUR GH
$QVRUHQD&DR

 'HVFULSFLyQGHOSXHVWRHVWRGHEHUHDOL]DUORHOVHOHFFLRQDGRUMXQWRFRQHO
MHIHGHODRSRVLFLyQ\ILQDOPHQWHHOMHIHGHOMHIHORDXWRUL]DUD
 $QiOLVLVGHODViUHDVGHUHVXOWDGRVHVWDVFRQVLVWHQHQODVDFFLRQHVTXHHO
&DQGLGDWR WHQGUiTXHGHVDUUROODUGHQWURGHVXDFWLYLGDGSURIHVLRQDOTXH
UHVXOWDGRV VH HVSHUDQ \ TXp FDUDFWHUtVWLFDV VH UHTXLHUHQ SRU SDUWH GHO
FDQGLGDWRHQUHODFLyQDH[SHULHQFLDFRQRFLPLHQWRV\FRPSHWHQFLDV
 6LWXDFLRQHV FUtWLFDV SDUD HO p[LWR HQ HO SXHVWR GH WUDEDMR SDUD HVWR VH
GHEHUi LGHQWLILFDU VLWXDFLRQHV HVSHFtILFDV TXH YLYLUi OD SHUVRQD HQ HO
SXHVWR GH WUDEDMR GRQGH VH SRQGUi HQ HYLGHQFLD VXV FRQRFLPLHQWRV
H[SHULHQFLD FDSDFLGDGHV \ GHVWUH]DV SDUD REWHQHU ORV UHVXOWDGRV
                                                            
9 Martha Alles, Selección por competencias. Ediciones Granica, S.A, Buenos Aires, 
2007, Pag. 104. 
10 Alvaro de Asorena Cao. 15 pasos para la selección de personal con éxito. Paidos, Barcelona, 1996. 
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GHVHDGRV ,QFOXLU HMHPSORV FODURV D\XGDUi D HQWHQGHU GH PDQHUD PiV
FODUDHOSHUILOEXVFDGR
 5HTXHULPLHQWRVREMHWLYRVSDUDHOGHVHPSHxRGHOSXHVWRGHWUDEDMRHGDG
LQFOX\HQGRPtQLPRPi[LPRRLGHDOQDFLRQDOLGDGVH[RSUHIHULGRHVWDGR
FLYLO GLVSRQLELOLGDGSDUDVLWXDFLRQHVHVSHFLDOHVVLVHUHTXLHUHYHKtFXOR\
OLFHQFLDGHFRQGXFLUTXH WLSR IRUPDFLyQ UHTXHULGD LGLRPDVQHFHVDULRV\
H[SHULHQFLD PtQLPDQHFHVDULD
 5HTXHULPLHQWRV GHO HQWRUQR VRFLDO GHO SXHVWR GH WUDEDMR VH HYDOXDUi DO
MHIH LQPHGLDWR TXH WHQGUi ODV FDUDFWHUtVWLFDV GH ODV SHUVRQDV R
SURYHHGRUHVFRQORVTXHVHWHQGUiTXHUHODFLRQDU
 $QiOLVLV GH ODV &RPSHWHQFLDV FRQGXFWXDOHV UHTXHULGDV VH GHILQLUiQ ODV
FRPSHWHQFLDVLPSUHVFLQGLEOHVSDUDHOSXHVWR
 'HILQLU HO SHUILO PRWLYDFLRQDO LGyQHR SDUD HO SXHVWR GH WUDEDMR GHEH
HYDOXDUVHHQ HVWHSDVRODPRWLYDFLyQTXHWHQJDHOFDQGLGDWRSDUDHO
SXHVWRTXHRFXSDUi\D TXHDXQTXHFXPSODWRGRVORVUHTXLVLWRVSHUROD
SHUVRQDVHHQFXHQWUD GHVPRWLYDGD SRUDOJXQD UD]yQQRSRGUi
FXPSOLUODVQHFHVLGDGHVGHOSXHVWR

 1.1.2.9.3. Perfil del puesto por competencias 
&KLDYHQDWR HQ VX OLEUR *HVWLyQ GHO 7DOHQWR DJUHJD ³HO GLVHxR GH ORV
FDUJRV HV HO SURFHVR GH RUJDQL]DFLyQ GHO WUDEDMR D WUDYpV GH ODV WDUHDV
QHFHVDULDVSDUDGHVHPSHxDUXQFDUJRHVSHFtILFR,QFOX\HHOFRQWHQLGRGHOFDUJR
ODVFDOLILFDFLRQHVGHORFXSDQWH\ODVUHFRPSHQVDVGHFDGDFDUJR´$VtPLVPR
0DUWKD$OOHVFRPHQWD“(VXQPRGHORFRQFLVR ILDEOH\YiOLGRSDUDSUHGHFLUHO
p[LWR HQ HO SXHVWR´ (V HO OLVWDGR GH ODV GLVWLQWDV FRPSHWHQFLDV TXH VRQ
                                                            
11 Chiavenato, Idalberto Gestión del talento humano. Prentice Hall.5. Bogotá. 2002. 
12 Martha Alles, Elija al mejor cómo entrevistar por competencias. Ediciones Granica, 
S.A, Buenos Aires, 2008, Pag. 113. 
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HVHQFLDOHVSDUDHOGHVDUUROORGHXQSXHVWRDVtFRPRORVQLYHOHVDGHFXDGRVSDUD
FDGDXQDHQ WpUPLQRVGHFRQRFLPLHQWRVKDELOLGDGHV\FRQGXFWDVREVHUYDEOHV
WDQWRSDUDORTXHHVXQGHVHPSHxRDFHSWDEOHFRPRHVXQGHVHPSHxRVXSHULRU
$GLIHUHQFLDGHOFOiVLFRFRQWHQLGRFRJQLWLYRGHXQSHUILOH[SUHVDGRHQIXQFLRQHV
R WDUHDV D HVWH WDPELpQ VH DGLFLRQDQ ODV FRPSHWHQFLDV JHQpULFDV \ WpFQLFDV
UHTXHULGDV (V VDELGR TXH SDUD TXH H[LVWD XQ SHUILO SRU FRPSHWHQFLDV OD
HPSUHVD GHEH KDEHU LPSOHPHQWDGR XQ PRGHOR LQWHJUDO GH JHVWLyQ SRU
FRPSHWHQFLDV
(O SHUILO SRU FRPSHWHQFLDV GHXQSXHVWR GHEHUi HVWDU FRQVWLWXLGR GH XQDSDUWH
SRU HO SHUILO GH FRQRFLPLHQWRV \ FDSDFLGDGHV QHFHVDULDV GH DFXHUGR D OD
FRPSOHMLGDGWpFQLFD\GHJHVWLyQ\HOQLYHOGHUHVSRQVDELOLGDGGHOPLVPR\ODRWUD
SDUWHGHEHLQFOXLU ODVFRQGXFWDVRFRPSRUWDPLHQWRVUHTXHULGRVSDUDDOFDQ]DUHO
GHVHPSHxRySWLPRHQHOSXHVWR
¢&yPRHODERUDUXQSHUILOSRUFRPSHWHQFLDV"
1. 'HILQLUGHDFXHUGRDODHPSUHVDODVFRPSHWHQFLDVSXHGHQVHUGLIHUHQWHVSRU
iUHD
2. %XVFDUWRGDODLQIRUPDFLyQQHFHVDULDSRUPHGLRGHHQWUHYLVWDVSRULQFLGHQWHV
SDUD EXVFDUORTXHUHDOPHQWHVHHMHFXWDHQHOSXHVWR
3. 5HDOL]DUSUHJXQWDVHQE~VTXHGDGHFRPSHWHQFLDV
4. 7HQHU DPSOLD LQIRUPDFLyQ VREUH FRPSHWHQFLDV GH PiV RUJDQL]DFLRQHV \
SXHVWRVVLPLODUHV

1.1.2.10 Fuentes de Reclutamiento
/RVPpWRGRVFDGDYH]VRQPiVFUHDWLYRVDODKRUDGHEXVFDUFDQGLGDWRV
SDUD FXEULU XQD SRVLFLyQ YDFDQWH ([LVWHQ ODV IXHQWHV LQWHUQDV \ H[WHUQDV /R
PHMRU VLHPSUH VHUi EXVFDU GHQWUR GH OD RUJDQL]DFLyQ \ VROR OXHJR GH HVWD
28
30
E~VTXHGDVHUiDFRQVHMDEOHVDOLUDOPHUFDGR(QDOJXQDVRUJDQL]DFLRQHVGHVGH
HOSULQFLSLR WLHQGHQDEXVFDU  IXHUD ORVSRVLEOHVFDQGLGDWRVGHMDQGRSDVDUFRQ
HVWRXQDJUDQRSRUWXQLGDGGHGHVDUUROODUDVXVWUDEDMDGRUHV\VROXFLRQDUWDPELpQ
XQD QHFHVLGDG D PHQRU FRVWR  (O UHFOXWDPLHQWR LQWHUQR WLHQH YHQWDMDV \
GHVYHQWDMDVDOLJXDOTXHHOUHFOXWDPLHQWRH[WHUQR
(QWUHDOJXQDVGHODVYHQWDMDVTXHSRGHPRVPHQFLRQDU
 /DSURPRFLyQLQWHUQDGHMDXQDYDFDQWHPiVEDMD\SRUORWDQWRPiVIiFLOGH
&RQWUDWDU
 /DRUJDQL]DFLyQDKRUUDWLHPSR\GLQHURWUDVODGDQGRDXQDSHUVRQDTXH\D
&XHQWDFRQODFXOWXUDRUJDQL]DFLRQDO\TXHFRQRFHODIRUPDGHWUDEDMR
 (VPRWLYDGRUSDUDRWURVHPSOHDGRV
 1RVSHUPLWHGHVFXEULUQXHYRVWDOHQWRV
 'HVDUUROODUSHUVRQDVHQRWUDViUHDV
 
'HQWURGHODVGHVYHQWDMDVGHOUHFOXWDPLHQWRLQWHUQRVLQRVHUHDOL]DXQDGHFXDGR
SURFHVRH[LVWHQ

x/RVMHIHVGHVHDQSRVWXODUVRORDDOJXQRVFDQGLGDWRV\QRSHUPLWHQDRWURVDXWR
 SRVWXODUVH
x6H FUHDQ FRQIOLFWRV GHQWUR GH OD RUJDQL]DFLyQ \D TXH DOJXQDV SHUVRQDV VH
PROHVWDQ FXDQGRXQWUDEDMDGRUEXVFDSRVWXODUVHSDUDRWUDiUHD
x(O iUHD R GHSDUWDPHQWR GH GRQGH VDOH OD SHUVRQD TXH VH SURPRFLRQDUi VH
UHVLVWH\D TXHFUHDGHQWURGHHOODXQDYDFDQWH
x$OJXQDVHPSUHVDVSUHILHUHQWUDHUJHQWHGHDIXHUD\DTXHSLHQVDQTXHORPHMRU
HVUHQRYDU³IXHU]DV´

(V LPSRUWDQWH GHVDUUROODU HQWRQFHV ODV SROtWLFDV D ODV FXDOHV ORV HPSOHDGRV
GHEHUiQDSHJDUVHSDUDSRVWXODUVHFRPRSRUHMHPSOR
x 7HQHUXQPtQLPRGHWLHPSRGHODERUDUGHQWURGHODHPSUHVD
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x 6ROLFLWDU GHQWUR GH XQ DxR FDOHQGDULR QR PiV GH  DSOLFDFLRQHV SDUD
SURPRFLyQ
x 7HQHUXQUHVXOWDGRVXSHULRURVDWLVIDFWRULRHQVXHYDOXDFLyQGHOGHVHPSHxR

'HQWUR GH ODV FRQVLGHUDFLRQHV D WRPDU HQ FXHQWD D OD KRUD GH UHDOL]DU XQ
UHFOXWDPLHQWRLQWHUQRSRGHPRVPHQFLRQDU

x ,QIRUPDUSRU ORV FDQDOHVDGHFXDGRV ODV YDFDQWHVD FXEULU \ ORV UHTXLVLWRV \
SROtWLFDVDDSOLFDUSDUDHOODV
x 0DQWHQHUR LQFOXVRHOHYDUHOQLYHOGHH[LJHQFLDGHOSURFHVRGHHYDOXDFLyQ\
VHOHFFLyQSDUDORVFDQGLGDWRVLQWHUQRV
x ,QFRUSRUDU DO HPSOHDGR FRPR VL IXHUD GH QXHYR LQJUHVR GHVDUUROODQGR XQ
DPSOLRSURJUDPDGHLQGXFFLyQSDUDHOQXHYRSXHVWR
x 'DUVHJXLPLHQWR\DSR\RDORVWUDEDMDGRUHVTXHKDQFDPELDGRGHSXHVWR

 (OUHFOXWDPLHQWRH[WHUQR VRQWRGDVDTXHOODVIXHQWHVGHFDQGLGDWRVTXHVH
HQFXHQWUDQ IXHUD GH OD HPSUHVD FX\R REMHWLYR HV FDSWDU SHUVRQDV TXH HVWpQ
LQWHUHVDGDV HQ LQFRUSRUDUVH D OD RUJDQL]DFLyQ \ TXH UH~QDQ HO QLYHO GH
FDOLILFDFLyQ H[LJLGRV SDUD HO WUDEDMR TXH HVWi R HVWDUi YDFDQWH (V LPSRUWDQWH
FRQVLGHUDU TXH GLFKDV IXHQWHV SXHGHQ WHQHU PD\RU R PHQRU LPSDFWR HQ FDGD
ORFDOLGDG R GHSHQGLHQGR GHO VHFWRU ODERUDO $OJXQDV IXHQWHV GH UHFOXWDPLHQWR
H[WHUQRVRQ

x $QXQFLR HQ PHGLRV GH FRPXQLFDFLyQ SUHQVD UDGLR WHOHYLVLyQ FRUUHR R
SiJLQDVHOHFWUyQLFDV
x %DQFRGHGDWRVGHFDQGLGDWRVDQWHULRUHV
x 8QLYHUVLGDGHVRHQWLGDGHVGHFDSDFLWDFLyQ
x )HULDVGHHPSOHR
x $JHQFLDVGHFRORFDFLyQ
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x 0LQLVWHULRGHWUDEDMR
x &ROHJLRVSURIHVLRQDOHV
x (PSUHVDVGHWUDEDMRWHPSRUDO
x $QXQFLRVHQPDQWDVYRODQWHVRYDOODVSXEOLFLWDULDV
x 0HWRGRORJtDGHFD]DWDOHQWRV+HDG+XQWLQJ

$O KDFHU FXDOTXLHU UHFOXWDPLHQWR VHD LQWHUQR R H[WHUQR QR SRGHPRV GHMDU GH
PHQFLRQDUTXHDQWHVTXHQDGDGHEHPRVWHQHUFODULGDGGHOSHUILODEXVFDUHVWH
SURFHVR VH OOHYD D FDER FRQ OD UHFROHFFLyQ GH LQIRUPDFLyQ QHFHVDULD SDUD VX
UHDOL]DFLyQ XQD UHXQLyQ FRQ HO FOLHQWH LQWHUQR TXH VROLFLWD OD SOD]D HV
LQGLVSHQVDEOHSDUDFRQRFHUFXiOHVVRQVXVSULQFLSDOHVQHFHVLGDGHVDFXEULU

1.1.2.11. Selección  
6HOHFFLyQHVHOSURFHVRSRUHOFXDOVHFODVLILFDDRIHUHQWHVTXHDSOLFDURQ
HQHOSURFHGLPLHQWRDQWHULRUGHDFXHUGRDORVFULWHULRVGHILQLGRV(OSURFHVRGH
VHOHFFLyQWHQGUip[LWRVLHOUHFOXWDPLHQWRKDVLGRHOFRUUHFWRGHORFRQWUDULRQRV
OOHYDUi D LQFXUULU HQ HUURUHV D OD KRUD GH HOHJLU DO FDQGLGDWR R QRV OOHYDUi D
UHLQLFLDU XQ SURFHVR GH UHFOXWDPLHQWR FXDQGR YHPRV TXH QR VH REWXYR HO
UHVXOWDGRGHVHDGRORTXHVHGHGXFHHQWLHPSR\FRVWRVDGLFLRQDOHV

 -DF)LW]HQ]KDFHPHQFLyQDODSODQLILFDFLyQGHODVHOHFFLyQGHQWURGHVX
REUDGHGLFDGDD ODPHGLFLyQGH ORV UHFXUVRVKXPDQRV LQGLFDQGR ³es el primer 
instrumento formal en el proceso de adquisición de recursos humanos.  La 
función de planificación es tomar datos del plan empresarial, el plan estratégico y 
el mercado y conjuntarlos, de maneras que satisfagan ciertas necesidades de la 
organización”13

                                                            
13 Fitz-enz, Jac Como medir la gestión de recursos humanos. Ediciones Deusto. Bilbao. 1999, Cap. 5, pág. 
70 
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'HEHPRVSODQLILFDU ORVSDVRVDVHJXLUGHQWURGHQXHVWURSURFHVRGHVHOHFFLyQ
WRPDQGR HQ FXHQWD XQ PDUJHQ DGHFXDGR GH WLHPSR SDUD OOHYDUORV D FDER
GHEHPRVFXLGDUTXHHVWHWLHPSRQRVHDH[FHVLYRGRQGHSXHGDGDURSRUWXQLGDG
DWUDQVPLWLUXQDLGHDGHGHVLQWHUpVRLQHILFLHQFLDQLGHPDVLDGRFRUWRTXHQRQRV
SHUPLWDOOHYDUDFDERORVSURFHVRVFRPRVHGHEH
 /RV SDVRV SDUD XQD DGHFXDGD VHOHFFLyQ ORV SRGHPRV FODVLILFDU GH
DFXHUGRDODPD\RUtDGHDXWRUHVHQORVVLJXLHQWHVSDVRV






1.1.2.11.1 Proceso en la selección por competencias 
(O HQWUHYLVWDGRU TXH XWLOL]D OD HQWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV DSOLFD XQ
PpWRGRVLVWHPiWLFRSDUDUHXQLULQIRUPDFLyQKDFLHQGRORVLJXLHQWH
 $QiOLVLV GH KDELOLGDGHV REWHQHU LQIRUPDFLyQ HVSHFtILFD VREUH ODV
KDELOLGDGHVHVSHFtILFDVUHTXHULGDVGHOSXHVWR
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Informes 
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Inducción 
Agradecer a 
candidatos no 
seleccionados 
Candidatos 
recibidos 
Preselección 
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Entrevista 
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Investigación de 
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 'HILQLFLyQ GH KDELOLGDGHV GHILQLU ODV KDELOLGDGHV HQ WpUPLQRV GH
FRPSRUWDPLHQWRV
 3UHSDUDFLyQ GH SUHJXQWDV SUHSDUDU XQD HQWUHYLVWD HVWUXFWXUDGD TXH
FRQWHQJDSUHJXQWDVTXHVHUHILHUHQD ODVKDELOLGDGHVYLQFXODGDVDO WUDEDMR
SURSXHVWR
 &RQGXFFLyQ GH OD HQWUHYLVWD FRQGXFLU OD HQWUHYLVWD GH PDQHUD TXH DO
FDQGLGDWR VH OH IDFLOLWH GHVFULELU VX H[SHULHQFLD YLQFXODGD DO WUDEDMR
SURSXHVWR
 $SUHFLDFLyQ GH KDELOLGDGHV YDORUDU REMHWLYDPHQWH ORV FRPSRUWDPLHQWRV
DFWXDOHV \ DQWHULRUHV GHO FDQGLGDWR SDUD GHWHUPLQDU HQ TXp PHGLGD ODV
KDELOLGDGHVLQGLYLGXDOHVUHVSRQGHQDORVUHTXLVLWRVGHOSXHVWR
3DUD VHOHFFLRQDU SRU FRPSHWHQFLDV FRPR OR PHQFLRQDPRV DQWHULRUPHQWH
GHEHPRV WHQHU \D GHILQLGRV ORV SHUILOHV SRU FRPSHWHQFLDV GH DFXHUGR D OD
LGHQWLILFDFLyQUHDOL]DGDSDUWLHQGRGHODUHDOLGDGODERUDO\HODQiOLVLVPLQXFLRVRGH
ODV QHFHVLGDGHV GH OD RUJDQL]DFLyQ  %DMR HO HVTXHPD GH JHVWLyQ SRU
FRPSHWHQFLDVHQHOSURFHVRGHVHOHFFLyQVHEXVFDXQDSHUVRQDSDUDWUDEDMDUHQ
OD RUJDQL]DFLyQ \ QR VROR SDUD XQ SXHVWR GH WUDEDMR HVSHFtILFR \ GHEHPRV GH
FRQVLGHUDU QR VROR ODV FRPSHWHQFLDV ODERUDOHV VLQR WDPELpQ ODV SHUVRQDOHV
DGHPiVGHODVWpFQLFDV
1.1.2.11.2 Preselección de candidatos o primera revisión
 &XDQGR SXEOLFDPRV XQD YDFDQWH FXDOTXLHUD TXH VHD HO PHGLR
UHJXODUPHQWH OOHJDQ D QRVRWURV XQD EXHQD FDQWLGDG GH KRMDV GH YLGD FRQ ORV
FXDOHVGHEHPRVKDFHUXQSULPHU ILOWURSDUDFRQWLQXDUFRQ ORVSDVRVVLJXLHQWHV
(OREMHWLYRGH ODSUHVHOHFFLyQGHFDQGLGDWRVHV LGHQWLILFDUD ORVTXHVHDMXVWDQ
PiV DO SHUILO FRQ HO ILQ GH RSWLPL]DU FRVWRV \ WLHPSR 3RGHPRV OLVWDU ORV
UHTXLVLWRVH[FOX\HQWHV\WRPDUORVFRPREDVHSDUDODSULPHUDFODVLILFDFLyQOXHJR
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FRQ ORV FDQGLGDWRV TXH QRV TXHGHQ SRGHPRV DSOLFDU DOJ~Q ILOWUR FRPR KDFHU
DOJXQDV SUHJXQWDV RQ OLQH UHIHULGDV D FRQRFLPLHQWRV KDELOLGDGHV WpFQLFDV
HVSHFtILFDVRDOJ~QRWURDVSHFWRWDPELpQVHSXHGHDSOLFDUXQDSUXHEDFRUWDGH
FRQRFLPLHQWRV

1.1.2.11.3Entrevista preliminar

/DILUPDGHGLFDGDDODE~VTXHGDGHHMHFXWLYRV:DUG+RZHOO¶VHVWLPDTXH
HO  GH ORV FDQGLGDWRV PLHQWHQ VREUH VXV FUHGHQFLDOHV DFDGpPLFDV 
VREUH VX H[SHULHQFLD ODERUDO \  VREUH VXV VDODULRV DQWHULRUHV /XHJR GH
WHQHU \D DO JUXSR GH FDQGLGDWRV SUHVHOHFFLRQDGRV SRGHPRV UHDOL]DU XQD
HQWUHYLVWD LQLFLDO EUHYH TXH QRV SHUPLWD FRQRFHU GH PDQHUD UiSLGD D ORV
FDQGLGDWRV \D TXH ODV KRMDV GH YLGD SXHGHQ GDUQRV VRUSUHVDV  +DFHU XQD
HQWUHYLVWD LQLFLDO EUHYH QRV SXHGH D\XGDU D DKRUUDU WLHPSR \ HQHUJtD ODV
HQWUHYLVWDV FRUWDV QRV VLUYHQ SDUD LGHQWLILFDU DTXHOORV FDQGLGDWRV TXH VRQPX\
EXHQRVDODKRUDGHHVFULELUKRMDVGHYLGDSHURTXHVRQPHQRVLPSUHVLRQDQWHV
HQSHUVRQD

1.1.2.12.4  Entrevista por competencias 
³(V XQ WLSR GH HQWUHYLVWD TXH VyOR VXHOHQ XWLOL]DU ODV HPSUHVDV TXH
JHVWLRQDQ D VX SHUVRQDO SRU FRPSHWHQFLDV (V GHFLU TXH ~QLFDPHQWH WUDEDMDQ
FRQ SURIHVLRQDOHV TXH UH~QHQ XQ GHWHUPLQDGR WLSR GH KDELOLGDGHV R
FXDOLGDGHV´

/D YHUGDGHUD VHOHFFLyQ VHUi HQ HO PRPHQWR HQ HO TXH D WUDYpV GH OD
HQWUHYLVWDHQHVSHFLDOGHOD±(QWUHYLVWDSRUFRPSHWHQFLDV³VHGHWHFWDUiFXDOHV
GHDTXHOODVSHUVRQDVTXHHQSULPHUDLQVWDQFLDFXEUHQHOSHUILOVRQODVTXHWLHQHQ
                                                            
14 Mornell Pierre, Traduc. Gonzalo Mallarino ¡Seleccione Ganadores! En ellos está el futuro de su empresa. 
Editorial Norma. Colombia. 2000. Pag. 21 
15 http://www.laboris.net/static/ca_entrevista_por-competencias.aspx
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ODVFRPSHWHQFLDVUHTXHULGDV\RWUDVFDUDFWHUtVWLFDVSHUVRQDOHVSDUDDOFDQ]DUXQ
GHVHPSHxRH[LWRVRRVXSHULRU´

 /DV FRPSHWHQFLDV HVWiQ UHJLGDV FDVL VLHPSUH SRU ORV YDORUHV GH OD
HPSUHVD \ SRU HO SHUILO GH ORV PHMRUHV SURIHVLRQDOHV TXH WUDEDMDQ HQ HOOD 6H
HVWXGLDQODVFRPSHWHQFLDVTXHSRVHHQ\pVWDVVHFRQYLHUWHQHQXQHVWiQGDU/D
HQWUHYLVWDGHEHSDUWLUGHOSHUILOGHWDOODGRGHOSXHVWRVHGHEHWRPDUHQFXHQWDDO
PRPHQWR GH SODQLILFDUOD ORV WHPDV VREUH ORV TXH VH GHVHD SURIXQGL]DU VH
SXHGHQ KDFHU DQRWDFLRQHV \ DO ILQDO GH OD HQWUHYLVWD GHVDUUROODU FRQFOXVLRQHV
6LHQGR OD HQWUHYLVWD XQ GLiORJR TXH VH OOHYD D FDER FRQ XQ SURSyVLWR GRQGH
DPERV SDUWLFLSDQWHV WLHQHQ XQ URO HVSHFtILFR \ GHEHQ DFWXDU GHQWUR GH pO
HVWDEOHFLHQGRXQFDQDOGHFRPXQLFDFLyQHQPDUFDGRSRUHOWLHPSR\ORVWHPDVD
WUDWDU
/D HQWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV LQWHQWD UHGXFLU DO PtQLPR HO XVR GH
SDODEUDV TXH LQGLFDQ UDVJRV GH SHUVRQDOLGDG SDUD FDWDORJDU FDQGLGDWRV /D
HYDOXDFLyQ GH FDQGLGDWRV EDVDGD HQ UDVJRV GH SHUVRQDOLGDG SRGUtD OOHYDU D
HUURUHVGHDSUHFLDFLyQ\DXQDHYDOXDFLyQ LQMXVWD/DXWLOL]DFLyQGH LQIRUPDFLyQ
GH FRPSRUWDPLHQWR D\XGD DO HQWUHYLVWDGRU D VHU REMHWLYR \ MXVWR HQ REWHQHU
LQIRUPDFLyQDFHUFDGHODVKDELOLGDGHVGHOFDQGLGDWR

 ([LVWHQGLVWLQWRVWLSRVGHHQWUHYLVWDVHVWUXFWXUDGDVQRHVWUXFWXUDGDVGH
VROXFLyQGHSUREOHPDV GHSURYRFDFLyQGH WHQVLyQ \PL[WDV 0XFKDV YHFHV OD
XWLOL]DFLyQGHGHWHUPLQDGRWLSRGHHQWUHYLVWDGHSHQGHGHOSXHVWRTXHVHEXVFD

1.1.2.12.1 Entrevista por competencias estructurada
(VWH WLSR GH HQWUHYLVWD DVHJXUD TXH ORV HQWUHYLVWDGRV WHQGUiQ XQD
HQWUHYLVWD VLPLODU YHULILFDQGR ORV PLVPRV WHPDV SDUD HVWH WLSR GH HQWUHYLVWD
                                                            
16 Alles, Martha, Selección por competencias.  Granica. Buenos Aires. 2007. Pág. 215 
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GHEHPRVGLVHxDUXQHVTXHPDGHOFXDOSDUWLUiHOHVSHFLDOLVWD'HQWURGHOIRUPDWR
GHHQWUHYLVWDHVWUXFWXUDGDSRU FRPSHWHQFLDV VHSUHVHQWDUi ODV FRPSHWHQFLDV \
ODVSUHJXQWDVVXJHULGDV(VWHWLSRGHHQWUHYLVWDVWLHQHYDULDVYHQWDMDV
x +RPRJHQHLGDGHQODVSUHJXQWDVTXHVHKDFHQDORVFDQGLGDWRV
x &RPSDUDUODVSUHJXQWDVFRQORVFRPSRUWDPLHQWRVHVSHUDGRV
x $OHYDOXDUORVFRPSRUWDPLHQWRVVHGHMDQGHODGRORVSUHMXLFLRV
x /RVGLVWLQWRVHQWUHYLVWDGRUHVWUDEDMDQFRQXQOHQJXDMHFRP~Q
(VXQDKHUUDPLHQWD LGHDOSDUDHQWUHQDUD ³VXSHUYLVRUHV MHIHVRJHUHQWHV´SDUD
HODERUDUXQDHQWUHYLVWDSRUFRPSHWHQFLDV

1.1.2.12.2 ¿Qué permite evaluar la entrevista por competencias?
 0HGLDQWHHOXVRGH ODHQWUHYLVWDSRUFRPSHWHQFLDVVHSUHWHQGHDVHJXUDU
TXH HO FDQGLGDWR D VHOHFFLRQDU HYLGHQFLH PHGLDQWH HOHPHQWRV FRQFUHWRV ODV
FRPSHWHQFLDV IXQGDPHQWDOHV SDUD GHVHPSHxDU HIHFWLYDPHQWH HO SXHVWR TXH
DVSLUD  /D VHOHFFLyQ SRU FRPSHWHQFLDV VH EDVD HQ HO SURSLR UHQGLPLHQWR
SURIHVLRQDO HQ OR REVHUYDEOH &RQ HVWR VH HVWXGLD GHILQH \ DGPLQLVWUD OD
UHDOLGDG ODERUDO PLVPD 1R EXFHD HQ XQ XQLYHUVR FRQFHSWXDO FRPSOHMR HQ
WHRUtDV SVLFROyJLFDV GH OR TXH VXE\DFH DO FRPSRUWDPLHQWR VLQR TXH FRQ WRGR
UHDOLVPRHVWXGLDDSDUWLUGHKHFKRVORTXHKDFHQORVSURIHVLRQDOHVFRPSHWHQWHV
\ ORV FRPSDUD D VX YH] FRQ OR TXH FRPSHWHQWHPHQWH GHEHQ KDFHU ORV
SURIHVLRQDOHVHQHOPLVPRSXHVWR
 /DV GHFLVLRQHV GH VHOHFFLyQ GHEHQ WRPDUVH GHVSXpV GH FRPSDUDU ODV
KDELOLGDGHV GHO FDQGLGDWR FRQ ODV H[LJHQFLDV GHO FDUJR (Q DOJXQRV FDVRV HV
SRVLEOHVHOHFFLRQDUDXQDSHUVRQDGHDFXHUGRFRQVXFDSDFLGDGGHDGDSWDUVHDO
HTXLSRGHWUDEDMR\DODFXOWXUDGHODHPSUHVDSHURODGHFLVLyQGHVHOHFFLyQHQ
JHQHUDOGHEHEDVDUVHHQODFDSDFLGDGDFWXDOGHOFDQGLGDWRSDUDRFXSDUHOFDUJR
FRQVLGHUDGR

36
38
1.1.2.12.3. El papel del entrevistador 
 (OHVSHFLDOLVWDGHUHFXUVRVKXPDQRVGHEHVHUXQDVHVRU\GHQWURGHHVWH
URO GHEH FRQRFHU HO QHJRFLR \ OD DFWLYLGDG GH FDGD XQD GH ODV iUHDV GH OD
RUJDQL]DFLyQ HVWR QR VLJQLILFD VHU XQ H[SHUWR HQ WRGR SHUR HV LQGLVSHQVDEOH
HVWDULQIRUPDGR$GHPiVTXLHQSUHWHQGDWHQHUp[LWRHQXQSURFHVRGHVHOHFFLyQ
\D QR SXHGH FRQILDU H[FOXVLYDPHQWH HQ VX FDSDFLGDG LQWHOHFWXDO HQ VX DPSOLD
IRUPDFLyQ HQ VX H[FHOHQWH LPDJHQ R HQ HO GRPLQLR GH OD VLWXDFLyQ /RV
HQWUHYLVWDGRUHV QR VH SXHGHQ GHMDU LPSUHVLRQDU SRU XQ H[FHOHQWH FXUULFXOXP R
SRU QHUYLRV PRGHUDGRV $KRUD DQDOL]DQ GXUDQWH XQ EXHQ WLHPSR DO FDQGLGDWR
SDUD TXH VXV FDUDFWHUtVWLFDV GH SHUVRQDOLGDG FDSDFLGDGHV KDELOLGDGHV
DFWLWXGHV YDORUHV \ FRPSRUWDPLHQWRV DIORUHQ HQ VX HVHQFLD PiV SXUD \ VH
PXHVWUH HYLGHQFLD GH VX WUD\HFWR FRPR YHQWDMDV VXVWDQFLDOHV /RV FDQGLGDWRV
SRGUiQ PRVWUDUVH WDO FRPR VRQ \ ORV HQWUHYLVWDGRUHV JDQDUiQ HQ ILDELOLGDG \
DVHJXUDUiQXQFDQGLGDWRSDUDODHPSUHVDDGHFXDGDSDUDHOSXHVWRDGHFXDGR\
SDUDHOMHIHDGHFXDGR
 &RPR \D OR PHQFLRQDPRV HO HVSHFLDOLVWD HQ UHFXUVRV KXPDQRV debe
HVWDU ELHQ LQIRUPDGR \ SUHSDUDGR SDUD HMHUFHU ELHQ HVWH GHOLFDGR SDSHO SHUR
DGLFLRQDODHVWRHVLPSRUWDQWHPHQFLRQDUHO³LQVWLQWR´RHORMRFUtWLFRDODKRUDGH
FRQWUDWDUFRPRELHQLQGLFDHODXWRU3LHUUH0RUQHOO³ODTXtPLFDVXHOHGHWHUPLQDUVH
HQORVSULPHURVPLQXWRVGHXQDHQWUHYLVWD(VEXHQDPDODRLQH[LVWHQWH«´/D
TXtPLFD HV VROR XQD SDUWH GHO SURFHVR \ QR GHEHPRV FRQIXQGLUOD FRQ
GLVFULPLQDFLyQ R SUHMXLFLRV(O HVSHFLDOLVWD GH UHFXUVRV KXPDQRVGHEH FRQRFHU
TXp OH SUHGLVSRQH DQWH XQD HQWUHYLVWD SRU HMHPSOR TXH OOHJXHQ WDUGH FLHUWD
UHOLJLyQJXVWRVHWF&XDQGRQRVHQFRQWUDPRVFRQVLWXDFLRQHVTXHFRQRFHPRV
QRVSUHGLVSRQHQDFUHDUQRVSUHMXLFLRVHVFXDQGRPiVFXLGDGRVRVHGHEHVHUDO
PRPHQWRGHHQWUHYLVWDU

                                                            
17 Mornell, Pierre, ¡Seleccione Ganadores!  Quebecor. Colombia. 2000. Pág. 57 
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&XDQGRODVSHUVRQDVVHIRUPDQXQDSULPHUDLPSUHVLyQVXHVWUDWHJLDHVEXVFDU
PiVLQIRUPDFLyQTXHFRQILUPHHVDRSLQLyQ3RUORWDQWRHOPpWRGRPiVREMHWLYR
HVEXVFDULQIRUPDFLyQFRQWUDGLFWRULD
x &XDQGRH[LVWDXQDLPSUHVLyQGHVIDYRUDEOHWUDWHGHHQFRQWUDUHYLGHQFLDGHOR
FRQWUDULR
x &XDQGRH[LVWDXQDLPSUHVLyQIDYRUDEOHVHGHEHEXVFDUDTXHOODViUHDVGRQGH
HOFDQGLGDWRSXHGHPHMRUDU
x 5HDOL]DUXQFRPHQWDULRTXHSHUPLWDDOFDQGLGDWRDFHSWDUXQHUURU
 &RQXQDEXHQDPHWRGRORJtDSHURVLQXQH[SHUWRTXHSXHGDDSOLFDUODQR
SRGHPRV REWHQHU UHVXOWDGRV  $GHPiV GH OD FDUUHUD XQLYHUVLWDULD HQ HVWRV
FDVRV LPSRUWDVREUHWRGR ODH[SHULHQFLDQHFHVDULDSDUDPDQHMDUHOSURFHVRHQ
FDGDXQDGHVXVHWDSDV 3RUHMHPSORXQ MRYHQVLQH[SHULHQFLDSRGUiFRQRFHU
ORV UHTXHULPLHQWRV WpFQLFRV SDUD XQ *WH *HQHUDO SHUR SDUD GHVDUUROODU
FRUUHFWDPHQWHHOSURFHVRGHVHOHFFLyQQHFHVLWDUiWDPELpQVXSURSLDH[SHULHQFLD
JHUHQFLDO\SURIHVLRQDO 3RU OR WDQWR ODH[SHULHQFLDGHXQR\RWURGHEHUi WHQHU
DOJXQDUHODFLyQ5HVSHFWRDOSDSHOGHOHQWUHYLVWDGRUELHQ OR LQGLFDQ*XDOEHUWR-
%XHOD&DVDO\&DUORV6LHUUD³(QSRFDVWpFQLFDVFRPRHQpVWD ODFRQGXFWDGHO
HYDOXDGRUVHFRQYLHUWHHQSDUWHHVHQFLDOGHODPLVPD´
 

$OJXQDVGHODVHVWUDWHJLDVTXHPHQFLRQD3LHUUH0RUQHOOHQVXOLEUR£6HOHFFLRQH
*DQDGRUHV3DUDUHDOL]DUXQDEXHQDHQWUHYLVWDVRQ
x 3LHQVHGRVYHFHVHQHOSXHVWRDQWHVGHKDFHUXQDHQWUHYLVWD
x %XVTXHDOFDQGLGDWRDSDVLRQDGR
x +DJDGLYHUWLGDODHQWUHYLVWD
x 2EVHUYHFRQFXLGDGRODVFRQGXFWDV
                                                            
18 %XHOD&DVDO*XDOEHUWR-&DUORV6LHUUD0DQXDOGH(YDOXDFLyQ3VLFROyJLFD)XQGDPHQWRV
WpFQLFDV\DSOLFDFLRQHV6LJOR9HLQWLXQR0DGULG3iJ
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x ,GHQWLILTXHIRUWDOH]DV\KDELOLGDGHV
 
0DUWKD$OOHVLGHQWLILFDHOUROTXHGHEHDVXPLUHOHQWUHYLVWDGRU\DOJXQDV
VXJHUHQFLDV
x 1RROYLGDUURPSHUHOKLHOR
x 3HUPLWLU TXH HO HQWUHYLVWDGR H[SRQJD \ OXHJR RULHQWDUOR VL RPLWLy DOJXQRV
GDWRV
x 7UDWDU GH QR SDUFLDOL]DU QXHVWUD RSLQLyQ  1R VH GHEH GHEDWLU R LPSRQHU
DOJXQDSRVWXUD
x 0RVWUDUWUDQVSDUHQFLD
x (YLWDUSUHJXQWDVFHUUDGDV
x $\XGDU D TXH HO HQWUHYLVWDGR HQWLHQGD OD UHVSRQVDELOLGDG VREUH OD
DXWHQWLFLGDGGHORVKHFKRVTXHPHQFLRQD
x ,QIRUPDUVREUHODYDFDQWH
x ,QIRUPDUVREUHODVYHQWDMDVTXHRIUHFHODFRPSDxtDWDQWRHFRQyPLFDVFRPR
GHGHVDUUROOR
x $GPLWLUDOHQWUHYLVWDGRKDFHUSUHJXQWDV

6XJHUHQFLDV
+DEODUPHQRV\HVFXFKDUPiV
7RPDUQRWDVGXUDQWHODHQWUHYLVWD
(YLWDUGLVWUDFFLRQHV
3UHVWDUDWHQFLyQDWRGDODLQIRUPDFLyQ
1RSUR\HFWDURSLQLRQHVRVLWXDFLRQHVSHUVRQDOHV
3HQVDUPLHQWUDVHOHQWUHYLVWDGRKDEOD
+DFHUVHQWLUDOHQWUHYLVWDGRTXHVHOHHVFXFKDFRQDWHQFLyQ
2EVHUYDUORVFDPELRVV~ELWRVGHOOHQJXDMHFRUSRUDOHQHOHQWUHYLVWDGR

7DPELpQQRGHEHPRVROYLGDUTXpQRGHEHKDFHUHOHQWUHYLVWDGRU
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
x +DEODUVREUHVtPLVPR
x +DFHUOHVHQWLUDOFDQGLGDWRTXHHVVXSHULRUHQODVLWXDFLyQ
x 0RVWUDUDFXHUGRRGHVDFXHUGRFRQORTXHQRVGLFH
x &RPSDUDUDOFDQGLGDWR
x ,QWHUUXPSLUDOFDQGLGDWRVLQUD]yQ
x 8VDUXQOHQJXDMHTXHHOFDQGLGDWRQRSXHGDHQWHQGHU
x +DEODUFRVDVWULYLDOHV

$FRQWLQXDFLyQGHVFULELPRVHQUHVXPHQORTXHYLPRVDQWHULRUPHQWHODVIXHQWHV
GHHUURUHVPiVFRPXQHVGXUDQWHODHQWUHYLVWD

(OFDQGLGDWR (OHQWUHYLVWDGRU /DVLWXDFLyQ
x (GDG
x 6H[R
x 5D]D
x $WUDFFLyQItVLFD
x )DWLJD
x 7HQVLyQ
x ,PSHGLPHQWR
x 6LWXDFLRQHV \
DFWLWXGHV
VLPLODUHV
x 3HUVRQDOLGDG \
WHRUtDV
SHUVRQDOHV
x ,GHDV
SUHFRQFHELGDV
x (QWUHYLVWDV
SUHYLDV
x 3ROtWLFD
x )XHU]DV
HFRQyPLFDV
x ,QWHUUXSFLRQHV
x 3DUiPHWURV
ItVLFRV
x /tPLWHVGHWLHPSR
1.1.2.12.4.  ¿A quién entrevistar por competencias? 
 
%iVLFDPHQWH SRGHPRV GHFLU TXH FXDOTXLHU FDQGLGDWR SXHGH VHU
HQWUHYLVWDGR SRU FRPSHWHQFLDV $OOHV HQ VX OLEUR ³(OLMD DO PHMRU´ FODVLILFD ORV
QLYHOHVGHHQWUHYLVWDVSRUFRPSHWHQFLDVGHODVLJXLHQWHPDQHUD
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x (QWUHYLVWDMyYHQHVSURIHVLRQDOHVVLQH[SHULHQFLD
x 3HUVRQDVFRQH[SHULHQFLDODERUDOSDUDQLYHOHVLQWHUPHGLRV
x 3HUVRQDVFRQH[SHULHQFLDODERUDOSDUDQLYHOHVHMHFXWLYRV
³6LQ SHUMXLFLR GH ODV KDELOLGDGHV TXH VH GHED WHQHU SDUD FDGD SXHVWR HQ
SDUWLFXODU, las competencias que siempre son valoradas son: capacidad de 
comunicación, entusiasmo, motivación, trabajo en equipo, flexibilidad a 
cambios y empatía. 3DUD TXLHQHV VH SRVWXOHQ D SXHVWRV LQWHUPHGLRV R
MHUiUTXLFRV GHEHUiQ VXPDU D ODV KDELOLGDGHV PHQFLRQDGDV OD FUHDWLYLGDG
OLGHUD]JRFDSDFLGDGGHQHJRFLDFLyQFRQWUROGHHPRFLRQHVJHVWLyQGHHTXLSRV
HQWUHRWUDV´
$GLFLRQDOPHQWH$OOHVFODVLILFDORVWLSRVGHSUHJXQWDVGHDFXHUGRDODE~VTXHGD
TXHVHHVWp UHDOL]DQGRSDUD ORVFXDOHVGHVDUUROOyXQDVHULHGHSUHJXQWDVSDUD
FDGDWHPD
x 3UHJXQWDVVREUHIRUPDFLyQ
x 7UD\HFWRULDODERUDO
x $GDSWDELOLGDGJHQHUDOGHOFDQGLGDWR
x $GDSWDELOLGDGDOSXHVWR
x &DSDFLGDGGHOOLGHUD]JR\WUDEDMRHQHTXLSR
x 3HUVRQDOLGDG
x 3UHJXQWDVVREUHFDSDFLGDGHVHVSHFtILFDV
x ,QWHUHVHV\VHQWLGRFRP~Q
x 7HPDVHFRQyPLFRV\REMHWLYRVSURIHVLRQDOHV
1.1.2.12.5. ¿Cómo formular preguntas? 
&RPRELHQGLFH HO UHIUiQ ³QR HV OR TXH VH GLJD VLQR FyPR VH GLJD´ OD
IRUPDGHUHDOL]DUODVSUHJXQWDVLQIOXLUiGLUHFWDPHQWHVREUHODVUHVSXHVWDVTXHVH
                                                            
19 www.buscarempleo.es/ayuda-a-buscar-trabajo/como-afrontar-los-distintos-tipos-de-entrevistas-
laborales.html
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UHFLEDQGHOFDQGLGDWR(OHVSHFLDOLVWDGHUHFXUVRVKXPDQRVGHEHVHUQHXWUDODOD
KRUDGHUHDOL]DUODVSUHJXQWDVSDUDREWHQHUPHMRUHVUHVXOWDGRV(Op[LWRGHXQD
HQWUHYLVWD VH UHVXPH HQ FyPR SUHJXQWDU \ VREUH WRGR VDEHU HVFXFKDU  (O
HVSHFLDOLVWDGHEHUHDOL]DU ODVSUHJXQWDVGHPDQHUDFODUD\VHQFLOODUHDOL]DUXQD
VRODSUHJXQWDDODYH]HYLWDUSUHJXQWDVTXHFRQGLFLRQHQUHVSXHVWDVHYLWDUHPLWLU
MXLFLRDOJXQRDO UHDOL]DU ODSUHJXQWDHQWUHRWURV /DVSUHJXQWDVGHEHQVXVFLWDU
UHVSXHVWDVTXHSXHGDQXWLOL]DUVHSDUD ODDSUHFLDFLyQGHKDELOLGDGHVYLQFXODGDV
DO WUDEDMR (O HQWUHYLVWDGRU VROLFLWD D ORV FDQGLGDWRV TXH GHQ HMHPSORV GH VX
SDVDGR TXH GHPXHVWUHQ TXH XWLOL]DURQ GHWHUPLQDGD KDELOLGDG HQ XQ PRPHQWR
GDGR

 6H GHEH YHULILFDU TXH WRGDV ODV SUHJXQWDV HVWpQ YLQFXODGDV DO WUDEDMR \
TXHVHDQDFHSWDEOHVGHVGHHOSXQWRGHYLVWD OHJDO 7DPELpQVHGHEHYHULILFDU
TXHODVSUHJXQWDVTXHKDJDPRVVHDQUHVSHWXRVDVSDUDODVGLIHUHQWHVFXOWXUDVR
UHOLJLRQHV+DFLHQGRSUHJXQWDVELHQ IRUPXODGDV\FRKHUHQWHVVH ³FDSDFLWDUi´DO
FDQGLGDWR SDUD UHVSRQGHU D VXV SUHJXQWDV WRGR GHSHQGH GHO HVSHFLDOLVWD (O
HQWUHYLVWDGRU REWHQGUi HMHPSORV GH FRPSRUWDPLHQWRV KDFLHQGR ODV SUHJXQWDV
FRQWDFWR

&XDQGR HO FDQGLGDWR WHQJD GLILFXOWDG HQ GDU XQ HMHPSOR HO HQWUHYLVWDGRU GHEH
D\XGDUXWLOL]DQGRWpFQLFDVFRPRGDUWLHPSRDOFDQGLGDWRKDFHUPiVSUHJXQWDV
UHODFLRQDGDVSDUDRULHQWDUDOFDQGLGDWR

 3RUVXIRUPDXQDSUHJXQWDDELHUWDLQFLWDDOFDQGLGDWRDGDUXQDUHVSXHVWD
GHWDOODGD3RUHOFRQWUDULRXQDUHVSXHVWDFHUUDGDSHUPLWHDOFDQGLGDWRUHVSRQGHU
FRQXQVtRXQQR0LHQWUDVPiVLQIRUPDFLyQYLQFXODGDDOWUDEDMRXVWHGREWHQJD
GHOFDQGLGDWRPiVMXVWD\HTXLWDWLYDVHUiVXHYDOXDFLyQ(MHPSORVGHSUHJXQWDV
FHUUDGDV\DELHUWDV

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Pregunta cerrada Pregunta abierta 
¢3UHVWDXVWHGDWHQFLyQDORVGHWDOOHV"



¢(VWi XVWHG GLVSXHVWR D WUDEDMDU
DUGXDPHQWH"



¢(V XVWHG FDSD] GH DGDSWDUVH D ORV
FDPELRV"
 'HPH XQ HMHPSOR GRQGH VX
DWHQFLyQ D ORV GHWDOOHV HQ XQ
WUDEDMR R WDUHD GLR EXHQRV
UHVXOWDGRV
 'HPHXQHMHPSORGRQGHXVWHG
WXYRTXHWUDEDMDUPXFKDVKRUDV
H[WUDSDUDFXPSOLUFRQODIHFKD
HVWDEOHFLGD SDUD FRQFOXLU XQ
WUDEDMR
 ¢4Xp SLHQVD XVWHG GH OD
QHFHVLGDG GH DGDSWDUVH D
FLHUWRVFDPELRVPD\RUHVHQVX
WUDEDMRRHPSUHVD"


 'HVSXpVGHKDFHUXQDSUHJXQWDJXDUGHVLOHQFLRSDUDGDUDOFDQGLGDWROD
RSRUWXQLGDGGHSHQVDU6HUHTXLHUHGHFLHUWRWLHPSRSDUDUHFRUGDUHMHPSORVGHO
SDVDGR  'HVSXpV GH  VHJXQGRV DOJXQDV GH ODV VXJHUHQFLDV SDUD TXH HO
VLOHQFLRQRVHYXHOYDWHQVRSXHGHQVHU
x &RPSOHWDUVXVQRWDV
x 0DQWHQHUODPLUDGDEDMD
x &RPHQWDU³7yPHVHVXWLHPSR´
x 5HSLWDODSUHJXQWDVLHVQHFHVDULR
x )RUPXOHGHRWUDPDQHUDODSUHJXQWD
x $GDSWHODSUHJXQWDHQIXQFLyQGHODH[SHULHQFLDGHOFDQGLGDWR



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 Respuestas 
 /RVFDQGLGDWRVGDQGLIHUHQWHVWLSRVGHUHVSXHVWDDODVSUHJXQWDVKHFKDV
GXUDQWH OD HQWUHYLVWD /D IXQFLyQ FRPR HVSHFLDOLVWD HQ HQWUHYLVWD SRU
FRPSHWHQFLDVHVREWHQHUUHVSXHVWDVTXHLQGLTXHQXQFRPSRUWDPLHQWR&XDQGR
VH UHFLEH XQD UHVSXHVWD JHQHUDO R TXH LQGLTXH XQ UDVJR GH SHUVRQDOLGDG VH
GHEHUHDOL]DUSUHJXQWDVDGLFLRQDOHVSDUDREWHQHUXQHMHPSORGHFRPSRUWDPLHQWR
$FRQWLQXDFLyQVHGHVFULEHXQHMHPSORGHHVWR

Rasgo de 
Personalidad Respuesta General Comportamientos
 3DODEUDV
JHQHUDOHV
DEVWUDFWDV
 *HQHUDOL]DFLyQ R FDVR
KLSRWpWLFR
 +RUD \
DFRQWHFLPLHQWRV
HVSHFtILFRV
 &RQILDEOH
KRQHVWR XQ
OtGHU
 6LHPSUH JHQHUDOPHQWH
KDELWXDOPHQWHVL
 1RPEUHV
IHFKDV FLIUDV
OXJDUHVKRUDV
 0HOOHYRELHQ
FRQODJHQWH

 6H SXHGH
FRQWDU
FRQPLJR
 6R\XQOtGHU
 6LHPSUH PH KDQ GLFKR
TXHPH OOHYR ELHQ FRQ OD
JHQWH 3RU OR JHQHUDO
VLHPSUH SXHGR FDOPDU D
XQFOLHQWHGHVFRQWHQWR
 6LHPSUH FXPSOR FRQ ODV
IHFKDVHVWDEOHFLGDV
 (O  GHO PHV
SDVDGR XQ
FOLHQWH GH OD
FRUSRUDFLyQ [\]
PHOODPy«
1.1.2.12.7.  Diferencias de la entrevista tradicional y entrevista por 
competencias   
(V LPSRUWDQWH DFODUDU TXH OD HYDOXDFLyQ 3VLFROyJLFD \ OD HQWUHYLVWD SRU
FRPSHWHQFLDV QR VRQ FRQFHSWRV H[FOX\HQWHV HQ XQ SURFHVR GH VHOHFFLyQ VH
SXHGHQDSOLFDUODVGRVKHUUDPLHQWDV\HVVLQGXGDORLGHDO
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x (QHOWUDQVFXUVRGHXQDHQWUHYLVWDWUDGLFLRQDOHOHQWUHYLVWDGRUVHIRUPDXQD
SULPHUD LPSUHVLyQ DFHUFD GHO FDQGLGDWR \ D PHQXGR WRPD XQD GHFLVLyQ
LQPHGLDWD 6LHOHQWUHYLVWDGRU WLHQHXQD LPSUHVLyQQHJDWLYDGHOFDQGLGDWR
SRGUtD GHFLU LQPHGLDWDPHQWH TXH HQ FDQGLGDWR QR HV DSURSLDGR SDUD HO
SXHVWR  $Vt HO HQWUHYLVWDGRU FRQGXFH XQD HQWUHYLVWD VXSHUILFLDO R GH
FRUWHVtD  6L SRU HO FRQWUDULR UHFLEH DO LQLFLR XQD EXHQD LPSUHVLyQ GHO
FDQGLGDWRSUREDEOHPHQWHXWLOLFH ODHQWUHYLVWDSDUDFRQYHQFHUDOFDQGLGDWR
GHWRPDUHOSXHVWRGHMDQGRSDVDULPSRUWDQWHLQIRUPDFLyQ9HUHMHPSORGH
HQWUHYLVWDHVWUXFWXUDGDHQDQH[RV
x 8QHQWUHYLVWDGRUSRUFRPSHWHQFLDVSRGUtD IRUPDUVHXQDSULPHUD LPSUHVLyQ
SHURQRWRPDXQDGHFLVLyQEDVDGDHQGLFKDLPSUHVLyQ0DVELHQHVWDEOHFH
XQD DILQLGDG FRQ HO FDQGLGDWR \ OXHJR XWLOL]D OD HQWUHYLVWD SDUD REWHQHU
HMHPSORV GH FRPSRUWDPLHQWRV D SHVDU GH ODV SULPHUDV LPSUHVLRQHV
SRVLWLYDVRQHJDWLYDV
x (Q OD HYDOXDFLyQ SVLFROyJLFD HQ HO SURFHVR GH VHOHFFLyQ OD FDUDFWHUtVWLFD
HVWiGHILQLGDSRUHOHVSHFLDOLVWD\pVWHSXHGHGDUOHGLIHUHQWHHQIRTXH(QOD
HQWUHYLVWDSRUFRPSHWHQFLDVODFRPSHWHQFLDHVWiFODUDPHQWHGHILQLGDSRUOD
Pi[LPD GLUHFFLyQ \ VRQ GH OD HPSUHVD HQ SDUWLFXODU SRU OR TXH HV
HVSHFtILFD 
x En la entrevista por competencias se valora la formación y experiencia 
de la persona, pero el mayor enfoque está puesto en conocer si puede 
desarrollar las “competencias” que demanda el puesto. 3DUD HVWR OD
HPSUHVD HYDO~D D ORV PHMRUHV HPSOHDGRV TXH WLHQH HQ VXV GLVWLQWRV
GHSDUWDPHQWRV \ GH DOOt H[WUDH XQ OLVWDGR GH FRPSHWHQFLDV GH HOORV TXH
VHUiQODVTXHJXLDUiQODVIXWXUDVE~VTXHGDV

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1.1.2.12.8. Investigación de referencias 
/RVHVSHFLDOLVWDVSDUDUHVSRQGHUVHDOJXQDVSUHJXQWDVVREUHHOFDQGLGDWR
UHFXUUHQDODYHULILFDFLyQGHGDWRV\DODVUHIHUHQFLDV/DVUHIHUHQFLDVODERUDOHV
GLILHUHQ GH ODV SHUVRQDOHV HQ TXH GHVFULEHQ OD WUD\HFWRULD GHO VROLFLWDQWH HQ HO
FDPSRGHO WUDEDMR3HUR WDPELpQSRQHQHQ WHOD GH MXLFLR GLFKDV UHIHUHQFLDV \D
TXH ORV DQWLJXRV VXSHULRUHV SXHGHQ QR VHU WRWDOPHQWH REMHWLYRV $OJXQRV
HPSOHDGRUHV SXHGHQ LQFXUULU LQFOXVR HQ SUiFWLFDV WDQ FRQGHQDEOHV FRPR OD
FRPXQLFDFLyQGHUXPRUHVRKHFKRVTXHSHUWHQH]FDQSRUHQWHURDOiPELWRGHOD
YLGDSULYDGDGHOLQGLYLGXR
(OSURIHVLRQDOGHUHFXUVRVKXPDQRVGHEHGHVDUUROODUXQDWpFQLFDSDUDODVROLFLWXG
GH UHIHUHQFLDV \ GDUOH OD LPSRUWDQFLD TXH VH PHUHFH OD FODYH SDUD YHULILFDU
UHIHUHQFLDV HV HVWDU VXILFLHQWHPHQWHPRWLYDGR \ VHU WDQ SHUVLVWHQWH FRPR VHD
QHFHVDULR SDUD VHJXLU OODPDQGR D GLVWLQWDV SHUVRQDV KDVWD FRQVHJXLU OD
LQIRUPDFLyQTXHQHFHVLWDPRV\TXHVHDVLJQLILFDWLYD
1.1.2.12.9.  Evaluaciones psicológicas y técnicas 
 Las pruebas psicotécnicas son mediciones de nuestra conducta, 
basadas en términos objetivos, que poseen un valor de diagnóstico y 
predicción sobre una amplia conducta a partir de unos elementos 
parciales. /RV WHVW \ ODVEDWHUtDVSVLFRWpFQLFDV FRQVLVWHQHQXQSURFHGLPLHQWR
HVWDQGDUL]DGR HV GHFLU LJXDO SDUD WRGRV ORV DVSLUDQWHV TXH VH XWLOL]DQ HQ ODV
VHOHFFLRQHVGHSHUVRQDO SDUD FDOLEUDU OD DGHFXDFLyQ GHXQDSHUVRQDDO SXHVWR
TXHWUDWDGHRFXSDU
3RU OR WDQWRPHGLDQWHHO WHVW ORTXHKDFHQHVPHGLU OD FRQGXFWDGHO LQGLYLGXR
3DUD TXH ODPHGLGD VHD REMHWLYD GHEH GDUVH XQD VLWXDFLyQ GH XQLIRUPLGDG GH
SURFHGLPLHQWRWDQWRHQ ODDSOLFDFLyQFRPRHQ ODSXQWXDFLyQGH ORVWHVW8QWHVW
HV XQ SURFHVR DMXVWDGR D FLHUWDV QRUPDV JHQHUDOHV DO FXDO HO FDQGLGDWR HV
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VRPHWLGRSRUHOHQWUHYLVWDGRUXWLOL]DQGRFLHUWRPDWHULDOSDUDPHGLURGLDJQRVWLFDU
FLHUWDFDUDFWHUtVWLFD\FRQXQGHWHUPLQDGRILQ
&ODVLILFDFLyQGH ODVSUXHEDVSVLFRWpFQLFDV/RV WLSRVGHSUXHEDVSVLFRWpFQLFDV
PiVXWLOL]DGDVSDUDHYDOXDUODSHUVRQDOLGDGVHSXHGHQFODVLILFDUHQ
1. Subjetivas: VRQ FXHVWLRQDULRV LQYHQWDULRV HQ ORV TXH KD\ TXH UHVSRQGHU D
YDULDVSUHJXQWDVVREUHODVSUHIHUHQFLDVGHOVXMHWRRHOPRGRGHFRPSRUWDUVH
2. Proyectivas: FRQVLVWH HQ OD SUHVHQWDFLyQ GH XQRV HVWtPXORV D ORV TXH HO
VXMHWRUHVSRQGHGHIRUPDOLEUH
3. Expresivas:SUXHEDVHQODVTXHKD\TXHGLEXMDUDOJR
4. Situacionales: VRQ SUXHEDV HQ ODV TXH VH GD XQD VLWXDFLyQ GH LQWHUDFFLyQ
SHUVRQDO\VHSLGHDOVXMHWRTXHH[SUHVHFyPRUHDFFLRQDUtD
/DVSUXHEDVGHLQWHOLJHQFLDJHQHUDO1RUPDOPHQWHVRQSUXHEDVGHSDSHO\OiSL]
GRQGH VH SODQWHDQ SUREOHPDV GH GLILFXOWDG FUHFLHQWH TXH WLHQHQ TXH YHU FRQ
VHULHVGHQ~PHURVILJXUDVOHWUDVRSDODEUDV
1.1.2.12.10. Informes 
'HQWURGHOSURFHVRGHVHOHFFLyQODIXQFLyQGHOiUHDGHUHFXUVRVKXPDQRV
QRHVSUHFLVDPHQWHHOHJLUDOPHMRUFDQGLGDWRVLQRSUHVHQWDUDOFOLHQWHLQWHUQRSRU
ORUHJXODUXQDWHUQDGHORVFDQGLGDWRVTXHPiVVHDMXVWDQDOSHUILOVROLFLWDGRTXH
FXHQWHFRQWRGDOD LQIRUPDFLyQQHFHVDULDSDUDWRPDUODPHMRUGHFLVLyQSHURQR
SRU HVWR HO VHOHFFLRQDGRU WHQGUi PHQRU UHVSRQVDELOLGDG   8Q LQIRUPH GH
VHOHFFLyQ UHJXODUPHQWH LQFOX\H HQ UHODFLyQ DO SHUILO VROLFLWDGR ORV GDWRV
JHQHUDOHV GHO FDQGLGDWR DVSHFWRV DFDGpPLFRV SULQFLSDOHV \ FRQRFLPLHQWRV
HVSHFtILFRV EUHYH KLVWRULD ODERUDO FRQ HO GHWDOOH GH ODV SULQFLSDOHV
UHVSRQVDELOLGDGHV UHVXOWDGRV GH HYDOXDFLRQHV UHVXOWDGRV GH LQYHVWLJDFLyQ GH
47
49
UHIHUHQFLDVDVSHFWRVHFRQyPLFRVFRPHQWDULRVGH ODHQWUHYLVWD\GLVSRQLELOLGDG
SDUDLQLFLRGHODERUHV
1.1.2.12.11.   Entrevistas (segunda ronda) 
/D VHJXQGD URQGD GH HQWUHYLVWDV UHJXODUPHQWH VH UHDOL]D FRQ OD WHUQD
ILQDO HQ HVWD HO LQIRUPH GH VHOHFFLyQ VHUi GH PXFKR DSR\R SDUD HO FOLHQWH
LQWHUQRUHJXODUPHQWHODVHJXQGDURQGDGHHQWUHYLVWDVODUHDOL]DODSHUVRQDDOD
FXDOOHUHSRUWDUiHOFDQGLGDWR\DOJXQDVYHFHVWDPELpQHOJHUHQWHRMHIHGHHVWH
DOILQDOGHHVWRVHHVSHUDFRQWDUFRQXQDGHFLVLyQILQDO
1.1.2.12.12.   Selección de finalistas 
 $OILQDOL]DUODVHJXQGDURQGDGHHQWUHYLVWDVHOFOLHQWHLQWHUQRWHQGUiWRGD
OD LQIRUPDFLyQ QHFHVDULD SDUD WRPDU XQD GHFLVLyQ \ SRGHU FRPXQLFDUOD DO
FDQGLGDWRHOHJLGR

1.1.2.12.13. Método de AsesoríaAssessment Center Method)  
(V XQD HYDOXDFLyQ GH WLSR JUXSDO GRQGH ORV SDUWLFLSDQWHV UHVXHOYHQ GH
PDQHUD LQGLYLGXDO R FROHFWLYD GLYHUVRV FDVRV UHODFLRQDGRV FRQ VX iUHD GH
DFWXDFLyQSURIHVLRQDOQRVSHUPLWHHYDOXDUFRPSRUWDPLHQWRVLQGLYLGXDOHVTXHVH
PDQLILHVWDQHQXQDLQVWDQFLDGHJUXSR(VXQPpWRGRHVSHFLDOPHQWHLPSRUWDQWH
SDUDHYDOXDUODVFRPSHWHQFLDV\FDUDFWHUtVWLFDVGHSHUVRQDOLGDG\SRWHQFLDO/D
GHILQLFLyQ GH $VVHVVPHQW HV ³SUXHEDV VLWXDFLRQDOHV GRQGH VH HQIUHQWD D ORV
FDQGLGDWRV FRQ OD UHVROXFLyQ SUiFWLFD GH VLWXDFLRQHV FRQIOLFWLYDV UHDOHV GHO
HQWRUQRGHO SXHVWR GH WUDEDMR´(VWH WLSR GHHYDOXDFLyQHVSHFtILFD HV SRVLEOH
FXDQGR OD HPSUHVD  DGRSWDGR XQPRGHOR GH JHVWLyQ SRU FRPSHWHQFLDV GH QR
WHQHUGHILQLGRHOPRGHORVHSRGUiRULHQWDUODHYDOXDFLyQXWLOL]DQGRGLFFLRQDULRVGH
WLSRHVWiQGDU\DPHQFLRQDGRV'HEHPRVWHQHUFODURTXHHQHVWRVFDVRVQRVH
                                                            
20 The Oxford Spanish Dictionary. Nueva York, 1994. Pag. 873 
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HYDO~DQ FRQRFLPLHQWRV VLQR ORV FRPSRUWDPLHQWRV GH ODV SHUVRQDV HQ HO
PRPHQWRGHUHVROYHUORVFDVRV
1.1.2.12.14.   Agradecimiento a candidatos no seleccionados 
8QD SUiFWLFD PX\ SRFR FRP~Q SHUR VXPDPHQWH LPSRUWDQWH HV HO
DJUDGHFLPLHQWR D ORV FDQGLGDWRV UHVWDQWHV QR HOHJLGRV TXH OOHYDURQ D FDER HO
SURFHVR GH VHOHFFLyQ OR LPSRUWDQWH QR HV HOPpWRGR HOHJLGR SDUD LQIRUPDU OR
LPSRUWDQWHHVQRGHMDUGHFRPXQLFDU(OWLSRGHQRWDGHSHQGHUiGHODYDQFHGHO
SURFHVRSRUHMHPSORVLHVXQFDQGLGDWRTXH~QLFDPHQWHDSOLFyDXQDEDVHGH
GDWRV UHJXODUPHQWH OR DFRQVHMDEOH HV FRQILUPDU GH UHFLELGR SHUR VL HV XQ
FDQGLGDWRTXHKD OOHYDGRD FDERHO SURFHVR ORVPpWRGRV VRQ YDULDGRV GHVGH
XQDFDUWDXQFRUUHRHOHFWUyQLFRRXQD OODPDGD OR LPSRUWDQWHVHUiFRPXQLFDU\
WHQHU VLHPSUH FODUR OR TXH VH GLUi GHELHQGR VHU FRQFLVR \ EUHYH QR VH GHEH
LQFOXLU LQIRUPDFLyQ QR QHFHVDULD SRU HMHPSOR GHWDOODU D ORV FDQGLGDWRV ORV
PRWLYRVSRUORVTXHQRIXHURQVHOHFFLRQDGRV
1.1.2.12.15. Oferta de trabajo 
(QPXFKDVRFDVLRQHVSRUODHPRFLyQGHOOHJDUDOILQDOGHOSURFHVR\FRQOD
LQTXLHWXG GH FRPXQLFDU DO FDQGLGDWR HOHJLGR OD QRWLFLD FDHPRV HQ LQIRUPDU GH
PDQHUD LQIRUPDO OR TXH SXHGH WUDHUQRV GLILFXOWDGHV PiV DGHODQWH  &XDQGR
OOHJDPRVDO ILQDOGHOSURFHVRGHVHOHFFLyQVHUiQHFHVDULRKDFHUXQDRIHUWDSRU
HVFULWRDOFDQGLGDWRGRQGHVHUHJLVWUHQ ODVFRQGLFLRQHVGH ODRIHUWDGHHPSOHR
GH DFXHUGR D 0DUWKD $OOHV OD SURSRVLFLyQ GHEHUi WHQHU FRPR PtQLPR RIHUWD
HFRQyPLFDSRVLFLyQDRFXSDUIHFKDGHLQLFLRGHDFWLYLGDGHV\HVWDUILUPDGDSRU
OD SHUVRQD GH OD RUJDQL]DFLyQ TXH HVWi DXWRUL]DGD SDUD FRQWUDWDU OD RIHUWD
GHEHUiHQWUHJDUVHFRQXQDFRSLDODFXDOHOVHOHFFLRQDGRGHYXHOYDGHELGDPHQWH
ILUPDGD
                                                            
21 Alles, Martha, Selección por competencias.  Granica. Buenos Aires. 2007. Pág. 345. 
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1.1.3. Delimitación 
/DSUHVHQWHLQYHVWLJDFLyQVHUHDOL]yHQXQDHPSUHVDFRPHUFLDOXELFDGD
HQOD]RQDGHODFLXGDGFDSLWDOSRUVROLFLWXGGHODPLVPDQRSRGHPRV
GDUDFRQRFHUVXQRPEUH\DTXHVXFyGLJRGHpWLFDOH LPSLGHKDFHUOR
6HWUDEDMyFRQHOGHORVHPSOHDGRVUHVSRQVDEOHVGHOSURFHVRGH
VHOHFFLyQ GHO iUHD GH FRPHUFLDOL]DFLyQ VLHQGR HVWRV UHFOXWDGRUHV \
*HUHQWHGHOiUHDGH5HFXUVRV+XPDQRV6XSHUYLVRUHV\*HUHQWHVGHO
iUHDGHFRPHUFLDOL]DFLyQ















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II. TÉCNICAS E INSTRUMENTOS 
2.1.  Técnicas 
2.1.1. Técnicas de análisis de datos 6RQ KHUUDPLHQWDV ~WLOHV SDUD
RUJDQL]DUGHVFULELU\DQDOL]DUORVGDWRVUHFRJLGRVFRQORVLQVWUXPHQWRVGH
LQYHVWLJDFLyQ (O DQiOLVLV GH GDWRV HQFLHUUD GRV SURFHGLPLHQWRV /D
RUJDQL]DFLyQGHORVGDWRV\ ODGHVFULSFLyQ\DQiOLVLVGHORVGDWRV  
2.1.2. Técnica de entrevista: 7pFQLFD GH REWHQFLyQ GH LQIRUPDFLyQ
PHGLDQWHHOGLiORJRPDQWHQLGRHQXQHQFXHQWURIRUPDO\SODQHDGRHQWUH
XQDRPiVSHUVRQDVHQWUHYLVWDGRUDV\XQDRPiVHQWUHYLVWDGDVHQHOTXH
VH WUDQVIRUPD\ VLVWHPDWL]D OD LQIRUPDFLyQFRQRFLGDSRUpVWDV GH IRUPD
TXHVHDXQHOHPHQWR~WLOSDUDHOGHVDUUROORGHXQSUR\HFWR 

2.2. Instrumentos 
2.2.1.   Entrevista Estructurada &RQVLVWH HQ UHDOL]DU SUHJXQWDV
HVWXGLDGDV \ ELHQ GHILQLGDV FX\DV UHVSXHVWDV SXHGHQ VHU DELHUWDV R
FHUUDGDV
2.2.2. Cuestionario (VXQ LQVWUXPHQWRXWLOL]DGRSDUD OD UHFROHFFLyQGH
LQIRUPDFLyQGLVHxDGRSDUDSRGHUFXDQWLILFDU\XQLYHUVDOL]DU OD LQIRUPDFLyQ\
HVWDQGDUL]DU SURFHGLPLHQWRV GH OD HQWUHYLVWD  6X ILQDOLGDG HV FRQVHJXLU OD
FRPSDUDELOLGDGGHODLQIRUPDFLyQ





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 35(6(17$&,Ï1$1È/,6,6(,17(535(7$&,Ï1'(5(68/7$'26

&DUDFWHUtVWLFDV'HOOXJDU\ODSREODFLyQ
&DUDFWHUtVWLFDVGHOOXJDU
/DHPSUHVD WLHQHXQ WRWDOGHHPSOHDGRVGLYLGLGRVHQGLIHUHQWHViUHDVPHUFDGHR
ILQDQ]DVUHFXUVRVKXPDQRVYHQWDVWDOOHU6XVRILFLQDVFHQWUDOHVHVWiQXELFDGDVHQOD
]RQDGHODFLXGDGFDSLWDO\WLHQHVXFXUVDOHVPiVHQGLIHUHQWHV]RQDVGHODFDSLWDO\
 HQ HO LQWHULRU GHO SDtV (V XQ DPELHQWHPX\ DJUDGDEOH HVWiQ FHUWLILFDGDV SRU %HVW
3ODFHWR:RUNORTXHKDFHTXHVHDXQDHPSUHVDFRQXQEXHQFOLPDODERUDO7RGDVODV
LQVWDODFLRQHVHVWiQFRQVWUXLGDVFRQEORFN\GLYLGLGDVODVRILFLQDVFRQWDEOD\HVRRELHQ
FXEtFXORVTXHEXVFDQXQDPELHQWHDJUDGDEOHSDUDHO WUDEDMDGRU LQFOX\HQGRHVSDFLRH
LOXPLQDFLyQ  &XHQWDQ FRQ SDUTXHR SURSLR SDUD WUDEDMDGRUHV \ YLVLWDV WLHQHQ XQ SODQ
HVWUDWpJLFR ELHQ GHILQLGR HO FXDO LQFOX\H 0LVLyQ 9LVLyQ 9DORUHV 3ODQ 2SHUDFLRQDO
SURFHVRVGHILQLGRV

&DUDFWHUtVWLFDVGHOD3REODFLyQ

/DV HQFXHVWDV IXHURQ DSOLFDGDV DO GHSDUWDPHQWR GH 5HFXUVRV +XPDQRV
HVSHFtILFDPHQWHDODVSHUVRQDVHQFDUJDGDVGHOSURFHVRGH5HFOXWDPLHQWR\VHOHFFLyQ
HO FXDOHVWi LQWHJUDGRSRUSHUVRQDVTXLHQHVHQWUHYLVWDQDVtFRPRD OD*HUHQWHGHO
iUHDTXLHQKDFHHO ILOWURILQDOSUHYLRDTXHHQWUHYLVWHQ ORVHQFDUJDGRVGHFDGDiUHDD
TXLHQ WDPELpQVH OHVDSOLFy ODHQFXHVWD 7RGRVFXHQWDQFRQQLYHOHGXFDWLYRPD\RUDO
HUDxRXQLYHUVLWDULRHQGLIHUHQWHVFDUUHUDV/DJHUHQFLDQRPEUyDUHSUHVHQWDQWHVGH
FDGDiUHDSDUDSRGHUSDUWLFLSDUHQODYDOLGDFLyQGHODHQFXHVWD

3.2. Análisis e Interpretación de Resultados 

5HVXOWDGRV(QFXHVWDGH9DOLGDFLyQ

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*UiILFD1R


,QWHUSUHWDFLyQ (O FLHQ SRU FLHQWR GH ORV HQFXHVWDGRV GLMHURQ
FRQRFHUORVSHUILOHVSRUFRPSHWHQFLDGHVXHPSUHVD

*UiILFD1R


,QWHUSUHWDFLyQ(OVHWHQWD\XQSRUFLHQWRGH ORVHQWUHYLVWDGRVKDQHQWUHYLVWDGR
SRUFRPSHWHQFLDV\HOYHLQWLQXHYHSRUFLHQWRQRORKDKHFKR\KDQXWLOL]DGRXQ
VLVWHPDQRUPDOGHHQWUHYLVWDV




Si
100%
1. Conoce los perfiles por competencia de su 
empresa
Ref. Encuesta realizada empresa Ag 2012
Si
29%
No
71%
2. Alguna vez ha entrevistado por competencias
Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012
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*UiILFD1R


,QWHUSUHWDFLyQ (O FLHQ SRU FLHQWR GH ORV HQWUHYLVWDGRV WLHQH XQ SURFHVR SDUD
UHDOL]DU VXV HQWUHYLVWDV TXH YD GHVGH IRUPDWRV FUHDGRV SRU HOORV KDVWD OD
FRVWXPEUHGHHQWUHYLVWDU\SUHJXQWDUVLHPSUHORPLVPR

*UiILFD1R


,QWHUSUHWDFLyQ HO FLQFXHQWD \ VLHWH SRU FLHQWR UHVSRQGLy TXH HO IRUPDWR
SUHVHQWDGROHVSDUHFHPX\EXHQRSDUDUHDOL]DUVXVHQWUHYLVWDV\HOSRUFLHQWR
UHVWDQWH OR FDOLILFy FRPR EXHQR  $FODUDQGR TXH HV PHMRU WHQHU XQ IRUPDWR
HVWDEOHFLGRSDUDXQLILFDUODVHQWUHYLVWDV\HYLWDUHOVHVJRHQODVHOHFFLyQ


Si
100%
3. Tiene un proceso definido para realizar sus 
entrevistas
Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012
Bueno
43%Muy 
bueno
57%
4. ¿Qué le parece este formato para realizar sus 
entrevistas?
Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012
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*UiILFD1R


,QWHUSUHWDFLyQ (O FLHQ SRU FLHQWR UHVSRQGLy TXH Vt HVWi GH DFXHUGR FRQ ODV
SUHJXQWDVSODQWHDGDVHQHOIRUPDWRGHHQWUHYLVWDSRUFRPSHWHQFLDV

*UiILFD1R

,QWHUSUHWDFLyQ(OFLHQSRUFLHQWRUHVSRQGLyTXH6LFRQFXHUGDQODVFRPSHWHQFLDV
HYDOXDGDVFRQHOSHUILOTXHVHWLHQHHQHOiUHDGHYHQWDV





Si
100%
5. ¿Está de acuerdo con las preguntas planteadas en la 
Entrevista por Competencias para el área de 
Comercialización?
Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012
Si
100%
6. ¿Concuerdan las competencias evaluadas con los perfiles 
por competencias del área de ventas definidos en su 
empresa?
Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012
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*UiILFD1R


,QWHUSUHWDFLyQ (O FLHQ SRU FLHQWR UHVSRQGLy TXH OHV SDUHFH HO RUGHQ GH ODV
SUHJXQWDVSUHVHQWDGDVHQHOIRUPDWR

*UiILFD1R


,QWHUSUHWDFLyQ $ XQ VHWHQWD \ XQ SRUFLHQWR VH OH IXH IiFLO IDPLOLDUL]DUVH FRQ HO
IRUPDWR \ D XQ YHLQWLQXHYH SRU FLHQWR OHV FRVWy XQ SRFR DGDSWDUVH D OD QXHYD
IRUPDGHHQWUHYLVWDU




SI
100%
7.  ¿Le parece el orden de las preguntas propuestas?
Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012
Si
71%
No
29%
8. ¿Es fácil familiarizarse con el formato?
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*UiILFD1R



,QWHUSUHWDFLyQ8QFDWRUFHSRUFLHQWRUHVSRQGLyTXHQROHJXVWDODSUHVHQWDFLyQ
GHOIRUPDWRPLHQWUDVTXHDXQRFKHQWD\VHLVSRUFLHQWRVL

*UiILFD1R


,QWHUSUHWDFLyQ (O RFKHQWD SRU FLHQWR GH ORV FDQGLGDWRV HQWUHYLVWDGRV FRQ HO
IRUPDWR GH (QWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV FRPSUHQGLHURQ ODV SUHJXQWDV
SUHVHQWDGDVPLHQWUDVTXHXQYHLQWHSRUFLHQWRVHYROYLyDUHDOL]DUODVSUHJXQWDV
SDUDTXHSXGLHUDQUHVSRQGHU

Si
86%
No
14%
9. Le gusta la presentación del formato (diseño y colores, 
espacios) 
Si
80%
No
20%
10. ¿Comprendieron los candidatos las preguntas 
realizadas?
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$OJXQDVXJHUHQFLDTXHQRVSXHGDGDUOXHJRGHKDEHUORDSOLFDGR

x +DFHUORSDUDRWUDViUHDVGHODHPSUHVD
x ,QFOXLU XQ iUHD GH REVHUYDFLRQHV SDUD RWUDV DQRWDFLRQHV GHO
HQWUHYLVWDGR
x ,QFOXLUIHFKD

$QiOLVLV*OREDO

&RPR SULPHU SDVR VH UHDOL]y XQ GLDJQyVWLFR GH OD LQVWLWXFLyQ FRQ OD
ILQDOLGDGGHHVWDEOHFHUHO WHPDDGHVDUUROODUVHJ~Q ODVQHFHVLGDGHVPiV
ODWHQWHV GH OD HPSUHVD  (Q HVWH SDUWLFLSDURQ OD *HUHQFLD GH 5HFXUVRV
KXPDQRV \ HO 6WDII GH *HUHQWHV GH OD RUJDQL]DFLyQ  (VWDEOHFLHQGR HO
WHPD TXH VH GHVDUUROOR  (VWH GLDJQyVWLFR GXUR DSUR[LPDGDPHQWH GRV
VHPDQDV \D TXH ORV SUR\HFWRV  TXH VH SUHVHQWDURQ WRGRV WHQtDQ
UHOHYDQFLDGHQWURGHOIXQFLRQDPLHQWRGHODRUJDQL]DFLyQ6HHVWDEOHFLyHO
PRGHOR GH HQWUHYLVWDV SRU FRPSHWHQFLDV GHELGR D TXH SRU VHU XQD
HPSUHVD FHUWLILFDGD FRQ FLHUWDV QRUPDV D QLYHO LQWHUQDFLRQDO WRGRV ORV
SURFHGLPLHQWRV GHEHQ TXHGDU GRFXPHQWDGRV \ HVWDQGDUL]DGRV FRQ OD
ILQDOLGDGGHJDUDQWL]DUODPLVPDRSRUWXQLGDGSDUDWRGDVDTXHOODVSHUVRQDV
TXHSDUWLFLSDQGHOPLVPR  /XHJRGHGHILQLGRHO WHPDVHSURFHGLyD  OD
UHYLVLyQ GH ORV SHUILOHV TXH WLHQH OD HPSUHVD GHILQLGRV YDOLGDQGR HO
FRQWHQLGRGHORVPLVPRVSDUDSRGHUDVHJXUDUTXHODVSUHJXQWDVDGHILQLU
HQHOPRGHORGHHQWUHYLVWDFXEULUiQ WRGDV ODVFRPSHWHQFLDVGHVFULWDVHQ
HVWRVSHUILOHV
6H HODERUy HO PRGHOR GH HQWUHYLVWD HO FXDO FRQWLHQH SUHJXQWDV
UHODFLRQDGDV FRQ ODV FRPSHWHQFLDV \ GHILQLFLyQ GH HVWDV SDUD TXH ORV
HQWUHYLVWDGRUHVSXHGDQKDFHUDORVFDQGLGDWRV\YDOLGDUODVFRPSHWHQFLDV
GHHVWRV\HYDOXDUVLVRQFRPSDWLEOHVFRQORVSHUILOHVHVWDEOHFLGRV(VWDV
59
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SUHJXQWDV IXHURQ FUHDGDV FRQ EDVH D ODV  FRPSHWHQFLDV HVWDEOHFLGDV
SDUDHOiUHDGHYHQWDVGHODHPSUHVD3DUDHVWDIDVHVHSURSXVLHURQPiV
GH GRFH SUHJXQWDV SRU FRPSHWHQFLD SHUR VH GHILQLy TXH VRODPHQWH
GHEHUtDQTXHGDU WUHVSRU FRPSHWHQFLD WRPDQGRHQ FXHQWDHO WLHPSRGH
HQWUHYLVWD SRU FDQGLGDWR SDUD TXH QR IXHUD XQD HQWUHYLVWD H[WHQGLGD \
PRQyWRQD(VWDVSUHJXQWDVIXHURQFDXWDPHQWHHVFRJLGDV\DTXHGHEtDQ
UHIOHMDU OD YHUGDGHUD YDOLGDFLyQ GHO FRPSRUWDPLHQWR GHO FDQGLGDWR
HQWUHYLVWDGR \ SUHVHQWDUODV FRQ XQ OHQJXDMH FRPSUHQVLEOH FRQ SDODEUDV
FODUDV    /D VLJXLHQWH HWDSD IXH YDOLGDU HOPRGHOR FUHDGR SDUD HVWR VH
XWLOL]yXQDHQFXHVWDODFXDOFRQWLHQHSUHJXQWDVVREUHHOHVWLORUHGDFFLyQ
\  IDPLOLDULGDG HQ OD DSOLFDFLyQ GH OD HQWUHYLVWD SRU FRPSHWHQFLDV D
FDQGLGDWRV UHDOHV SDUWLFLSDQWHV HQ HO SURFHVR GH VHOHFFLyQ GH SOD]DV
YDFDQWHVSDUDHOiUHDGH9HQWDVGHODHPSUHVD
6HOHVVROLFLWyDORVHQWUHYLVWDGRUHVTXHDSOLFDUDQHOPRGHORGHHQWUHYLVWD
\IXHUDQFRQWHVWDQGRHOFXHVWLRQDULRSDUDGDUUHWURDOLPHQWDFLyQGHOPLVPR
\SRGHUYDOLGDUOR)XHURQHQWUHYLVWDGDVPiVGHSHUVRQDVSDUWLFLSDQWHV
HQ ORV SURFHVRV GH VHOHFFLyQ $O REWHQHU ORV FXHVWLRQDULRV GHELGDPHQWH
OOHQRV VH UHDOL]y HQ DQiOLVLV GH OD LQIRUPDFLyQ SDUD SRGHU GDU SRU
YDOLGDGD OD KHUUDPLHQWD R PRGHOR SUHVHQWDGR WHQLHQGR XQ UHVXOWDGR
VDWLVIDFWRULR\TXHGDQGRHOPRGHORYDOLGDGR\DSUREDGRSDUDVXXWLOL]DFLyQ
HQ ORV IXWXURV SURFHVRV GH 6HOHFFLyQ SRU FRPSHWHQFLDV GH OD HPSUHVD
(QHVWDHWDSDVHREWXYRPXFKDLQIRUPDFLyQUHOHYDQWH\DTXHDSHVDUGH
UHDOL]DU XQ PRGHOR IiFLO SDUD DSOLFDU DO LQLFLR OHV IXH GLItFLO D ORV
HQWUHYLVWDGRUHV\DDFRVWXPEUDGRVDHQWUHYLVWDUGHXQDIRUPDHVWDEOHFLGD
HVWR FDXVR LPSDFWR H LQFOXVR UHVLVWHQFLD D XQ LQLFLR SHUR OD JHVWLyQ GHO
*HUHQWH GHO iUHD IXHPX\ VDWLVIDFWRULD SXHVSRUPHGLR GH ODPRWLYDFLyQ
TXH OHV EULQGR D ORV HQFDUJDGRVGH UHDOL]DU ODV HQWUHYLVWDV \ VX UHWR HQ
TXH HOORV SRGtDQ FDPELDU SRU HO ELHQ GH HOORV \ GH OD HPSUHVD IXH
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LPSUHVLRQDQWH HVWR YDOLGD \ UHIXHU]D HO OLGHUD]JR GH ORV JHUHQWHV GH OD
HPSUHVD
/RV SHUILOHV SRU FRPSHWHQFLDV FRQ TXH FXHQWD OD HPSUHVD IDFLOLWDURQ OD
HODERUDFLyQGH ODHQFXHVWD\DTXHHVWiQHVWUXFWXUDGRVGH IRUPDFODUD\
SUHFLVD /RV HQFXHVWDGRUHV D SHVDU GH WRGRV HVWDU HQ ODPLVPD iUHD \
HQWUHYLVWDU SDUD WRGD OD HPSUHVD FDGD TXLHQ WLHQH VX HVWLOR SURSLR GH
HQWUHYLVWDU WRPDQGR HQ FXHQWD GHVGH HO SULPHU FRQWDFWR \ HO
HVWDEOHFLPLHQWR GH UDSSRUW HQWUH HOORV \ ORV FDQGLGDWRV  (Q DOJXQDV
RFDVLRQHV SRU OD SUHPXUD GH WLHPSR SDUD VHOHFFLRQDU DO SHUVRQDO ODV
HQWUHYLVWDVVHUHDOL]DEDQHQSHUtRGRVGHWLHPSRPX\FRUWRV(VYDOLRVDOD
FRODERUDFLyQGHODVDVLVWHQWHVGHOiUHDSDUDSRGHUFRRUGLQDU\DJHQGDUODV
FLWDV SDUD FDGD XQD GH ODV HQWUHYLVWDV DVt FRPR OD YHULILFDFLyQ GH
GRFXPHQWDFLyQGHFDGDFDQGLGDWR
(OPRGHORSUHVHQWDGR IXHGHPX\ IiFLO DGDSWDFLyQDSHVDUGHTXHFDGD
TXLHQWLHQHVXSURSLRHVWLORGHHQWUHYLVWDUFXHQWDPXFKRODH[SHULHQFLDGH
FDGDXQRGH ORVHQWUHYLVWDGRUHVSXHV VHSXHGHGHFLU TXHPLHQWUDVPiV
H[SHULHQFLDPiV IiFLO HV OD LGHQWLILFDFLyQ GH ORVPHMRUHV FDQGLGDWRV DVt
FRPR ORV WLSRVGHSHUVRQDOLGDGTXHPHMRUVHDGDSWDQVHJ~QHOHVWLORGH
OLGHUD]JRGHOVXSHUYLVRUDFDUJR
/RV HQWUHYLVWDGRUHV FRODERUDURQ PXFKR FRQ OD UHDOL]DFLyQ GH OD
LQYHVWLJDFLyQ\DTXHVHWRPDURQPX\HQVHULRODDSOLFDFLyQGHOPRGHOR\HO
VHJXLPLHQWRHQODSURQWDUHVSXHVWDDORVFXHVWLRQDULRVGHYDOLGDFLyQ(VWR
IDFLOLWyHOSURFHVRGHYDOLGDFLyQHLPSOHPHQWDFLyQILQDO(OLQIRUPHILQDOVH
SUHVHQWyDWRGRHOVWDIIGH*HUHQWHV\IXHVROLFLWDGRSRURWUDViUHDVGHOD
HPSUHVD7RGRHOWUDEDMRGHFDPSRVHUHDOL]yHQWUHVPHVHV




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&$3Ë78/2,9

,9 &21&/86,21(6<5(&20(1'$&,21(6
&RQFOXVLRQHV

 (O PRGHOR GH HQWUHYLVWD SUHVHQWDGR IXH DFHSWDGR \   YDOLGDGD
LQFOX\pQGRVH  HQ HO SURFHVR GH 6HOHFFLyQ GHO iUHD GH 9HQWDV GH OD
HPSUHVD
 (O OHQJXDMH XWLOL]DGR HQ HO PRGHOR IXH FRPSUHQGLGR SRU ORV FDQGLGDWRV
HQWUHYLVWDGRV IDFLOLWDQGR ODV UHVSXHVWDV \ EULQGDQGR OD LQIRUPDFLyQ
UHTXHULGDSDUD ODYDOLGDFLyQGH ODVFRPSHWHQFLDVTXHFDGDXQRGHHOORV
SUHVHQWDQ
 1RH[LVWHXQSURWRFRORHVWDEOHFLGRSDUDODUHDOL]DFLyQGHODVHQWUHYLVWDVOR
FXDOGLILFXOWDXQDHVWDQGDUL]DFLyQGHODVUHVSXHVWDVHQODVHQWUHYLVWDV
 1RVHFXHQWDFRQXQDHVWDQGDUL]DFLyQHQODSUHVHQWDFLyQGHORVLQIRUPHV
TXH FDGD HQWUHYLVWDGRU UHDOL]D OR FXDO QR SHUPLWH XQD XQLILFDFLyQ HQ ORV
SURFHVRVGH5HFOXWDPLHQWR\6HOHFFLyQ
 $O LQLFLR GHO SURFHVR GH DSOLFDFLyQ GHO PRGHOR GH HQWUHYLVWDV SRU
FRPSHWHQFLDVSUHVHQWDGR ORVHQWUHYLVWDGRUHVVHVHQWtDQH[WUDxRV\ FRQ
UHVLVWHQFLDDOFDPELR
 /DPRWLYDFLyQTXHORV*HUHQWHVOHEULQGDQDODVSHUVRQDVDVXFDUJRFRQ
OD ILQDOLGDGTXHVH WUDEDMHHQHTXLSR\VHEXVTXH ORPHMRUHQELHQGH OD
HPSUHVD \ QR HQ ELHQ LQGLYLGXDO HV XQ SXQWR UHOHYDQWH D UHVDOWDU \ GH
DGPLUDUHQHOFOLPDODERUDOGHODHPSUHVD
 /DV VXJHUHQFLDV EULQGDGDV SRU ORV HQWUHYLVWDGRUHV VH DSOLFDURQ SDUD HO
PRGHORILQDOGHO IRUPDWRGHHQWUHYLVWDVSRUFRPSHWHQFLDVWDOHVFRPR/D
IHFKD\ODVDQRWDFLRQHV
 /RVSHUILOHVSRUFRPSHWHQFLDELHQGHILQLGRVVRQFODYHVHQHOSURFHVRGH
6HOHFFLyQSRUFRPSHWHQFLDV\DTXHVRQODEDVHSDUDHVWDEOHFHUPRGHORV
GHHQWUHYLVWDFRQHVWiWpFQLFD
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5HFRPHQGDFLRQHV

 &UHDU\HVWDEOHFHUXQSURWRFRORGHXQLILFDFLyQGHLQIRUPHVHQHOSURFHVR
GH 5HFOXWDPLHQWR \ 6HOHFFLyQ FRQ OD ILQDOLGDG GH IDFLOLWDU \ XQLILFDU
FULWHULRV GH VHOHFFLyQ HYLWDQGR HO VHVJR R LPSUHVLyQ SHUVRQDO GH FDGD
FDQGLGDWR
 (ODERUDUXQJXLyQVREUH WHPDVSDUDHVWDEOHFHU UDSSRUWFRQFDGDXQRGH
ORVFDQGLGDWRVTXHYD\DQDFRUGHDORVYDORUHVGHODHPSUHVDFRQHOILQGH
GDUORVDFRQRFHUGHVGHHOSULPHUFRQWDFWR
 %ULQGDUWpFQLFDVGHHQWUHYLVWDSRUFRPSHWHQFLDVDWRGRVORVSDUWLFLSDQWHV
GHOSURFHVRGHVHOHFFLyQVHDQRQRGHOiUHDGH5HFXUVRV+XPDQRVFRQ
ODILQDOLGDGTXHVHPDQHMHXQPLVPRFULWHULR
 ,QFOXLU HO PRGHOR GHO IRUPDWR HQ  WRGRV ORV SURFHVRV GH VHOHFFLyQ
HVWDEOHFLGRVGHODHPSUHVD
 (ODERUDU WRGRV ORV IRUPDWRV SDUD ODV HQWUHYLVWDV GH ODV GLIHUHQWHV
SRVLFLRQHVGH ODRUJDQL]DFLyQFRQHO ILQGHHVWDQGDUL]DU WRGRHOSURFHVR
GHFRPSHWHQFLDV
 'DUDFRQRFHUSRUPHGLRGHXQDFDSDFLWDFLyQHO0RGHORUHDOL]DGRDWRGDV
ODV VXFXUVDOHV GH OD HPSUHVD FRQ OD ILQDOLGDG GH TXH WRGDV XQLILTXHQ \
HVWDEOH]FDQXQVRORSURWRFROR
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1 Conoce los perfiles por competencias de su empresa Si 7 No 0
2 Alguna vez ha entrevistado por competencias Si 2 No 5
3 Tiene un proceso definido para realizar sus entrevistas Si 7 No
4 Que le parece este formato para realizar sus entrevistas MB 3 B 4 R
5
Esta deacuerdo con las preguntas planteadas en la Entrevista por 
Competencias Presentada para el área de comercialización SI 7 No
6
Concuerdan las competencias evaluadas con los perfiles  por 
competencias del área de ventas  definidos en su empresa Si 7 No
7 Le parece el orden de las preguntas propuestas Si 7 No
8 Es fácil familiarizarse con el formato Si 5 No 2
9 Le gusta la presentación del formato (diseño y colores, espacios) Si 6 No 1
10 Comprendieron los candidatos las preguntas realizadas Si 24 No 6
Alguna sugerencia que nos pueda dar luego de haberlo aplicado
Estamos implementando un formato que le permita realizar sus entrevistas por competencias de una 
forma más ordenada y ecúanime para poder calificar a los candidatos en los procesos del área de ventas de 
Encuesta entrevista por Competencias
Recursos Humanos 2012
Muchas Gracias por su Colaboración
 
 
Nombre:
Puesto
Fecha
Competencias Preguntas
Puntaje 
Obtenido
1. Cuénteme de alguna ocasión en que usted propuso algún nuevo sistema de 
trabajo, ¿cómo lo hizo?, ¿Porqué lo propuso?, ¿Qué resultados obtuvo?  
2. Dígame de alguna ocasión en que usted tuvo que tomar alguna decisión 
importante sin contar con políticas o procedimientos de apoyo para ello, 
¿cómo lo hizo?  
3. Déme un ejemplo de una ocasión en que usted hizo algo adelantándose a 
las necesidades de su jefe o de sus clientes ¿Qué fue lo que hizo?, ¿Cómo  lo 
manejo
1. ¿Cómo identifica usted las necesidades de sus clientes (internos y/o 
externos)?, Déme un ejemplo específico de ello, ¿cómo lo hizo?  
2. Describa alguna mejora que haya tenido que implementar para la 
satisfacción de sus clientes, ¿Qué implicó esta mejora?, ¿Cuál fue su papel en 
ello?  
3. Cuénteme de algún trabajo en el que el equipo a su cargo haya superado las 
expectativas de sus clientes, ¿Qué hizo usted?, ¿Cuál fue su responsabilidad 
particular?  
1.¿Cuáles eran los indicadores sobre los que te median para determinar si 
llegabas a tus metas?
2. ¿Cuál fue el resultado en su última evaluación del desempeño?, ¿porqué  
considera usted que alcanzó ( o no) los objetivos propuestos? 
3. Si su jefe o gerente establece nuevas metas que usted no comparte, ¿usted 
cómo reacciona?. Bríndeme un ejemplo de esta situación, ¿qué hizo usted?, 
¿cómo lo solucionó? 
1. Describa una situación laboral o académica más tensa que haya tenido que 
resolver. ¡qué hizo usted?, ¿cómo lo manejo exactamente? 
2. Cuando tiene presiones en su trabajo o estudios y lo problemas se 
amontonan ¿Qué ha hecho para resolverlos?, ¿cómo lo ha manejado? 
3. Si le asignan una tarea abrumadora, con limite de tiempo determinado, 
¿Cómo elabora su estrategia para cumplir con el plazo?, ¿Cómo lo ha hecho? 
1. Cuénteme de alguna tarea que haya tenido que realizar en equipo, ¿cuál era 
el resultado esperado?, ¿Cuál fue su responsabilidad en el equipo?, ¿en qué 
contribuyo exactamente al logro del resultado? 
2. Dígame qué ha hecho usted para motivar a sus compañeros de equipo a 
lograr los resultados esperados, ¿Qué ha hecho usted?, ¿cómo lo manejo? 
3. Déme un ejemplo especifico de una tarea que tuvo que realizar en equipo, 
¿Cuál fue su aportación al equipo?.
Punteo total
Entrevistador
Observaciones:
Trabajo en 
ENTREVISTA POR COMPETENCIAS AREA DE VENTAS
Iniciativa  
Orientación al  
Cliente
Orientación a 
resultados
Tolerancia a la 
presión
  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
